\Wirkung

braucht
Strukeur.

Warum Prozess der strategische Hebel
moderner Agenturfihrung ist.

LESEZEIT: 15 MIN
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EINORDNUNG

Einordnung

Dieses Whitepaper entsteht aus
Uber fUnf Jahrzehnten gemeinsamer
Erfahrung in der Agenturbranche
und aus der Uberzeugung, dass
sich ein strukturelles Problem
durch die gesamte Branche zieht,
das zu selten beim Namen genannt
wird.

Es soll strukturelle Muster sichtbar machen, die
derzeit in vielen Agenturen gleichzeitig auftreten und
erklaren, warum operative Organisation zunehmend
zu einer strategischen Flihrungsfrage wird.

Die Analyse basiert auf zwei Quellen: iiber fiinf Jahr-
zehnte kumulierter Projekterfahrung in der Agentur-
branche sowie einer Umfrage unter 221 Agenturmitarbei-
tenden aus der DACH-Region.

Agenturen stehen heute nicht nur vor der Heraus-
forderung, kreative und strategische Leistung zu
erbringen. Sie mussen diese Leistung gleichzeitig
unter deutlich komplexeren organisatorischen
Rahmenbedingungen produzieren. In diesem Umfeld
gewinnt eine Frage an Bedeutung, die lange als
operative Detailfrage galt:

Wie strukturiert
ist die Organisation
der eigenen Arbeit?

Oder anders formuliert: Wirkung entsteht nicht allein
durch Talent, sie entsteht durch Struktur.
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Stcigcndc
Komplcxitéit criffe
auf begrenz&z

Steuerungslogik

Viele Agenturen leisten gute Arbeit. Und trotzdem
stimmt das wirtschaftliche Ergebnis nicht. Unsere
Analyse kommt zu dem Schluss, dass dies schlicht an
einem Missverhaltnis der Entwicklungsbereitschaft

zwischen Arbeitsweisen und Arbeitsbedingungen liegt.
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Agenturen operieren heute in
einem Umfeld, das von einer
besonderen Form struktureller
Verdichtung gepragt ist.

Mehrere Entwicklungen wirken gleichzeitig auf
Organisationen ein:

— steigende Marktgeschwindigkeit
— zunehmender Preisdruck

— wachsende Erwartungen an
Transparenz und Messbarkeit

— technologische Veranderungen
durch Automatisierung und Kl

— komplexere Stakeholderstrukturen
auf Kundenseite

— zunehmender Wettbewerb
— Fachkraftemangel

Jede dieser Entwicklungen flir sich genommen ware
bereits eine Herausforderung. In ihrer Gleichzeitigkeit
erzeugen sie eine neue operative Realitat:

Agenturen mussen kreativ exzellente Arbeit liefern, flexibel
auf Marktveranderungen reagieren, wirtschaftlich stabil
bleiben und ihre Leistung zunehmend transparent und
steuerbar machen.

KAPITELI

Was in kleineren, stabilen Teams lange funktioniert hat,
stoBt mit wachsender Projektkomplexitat und steigender
Kundenzahl zunehmend an seine Grenzen. Damit entsteht
die zentrale strukturelle Herausforderung:

Die Komplexitat des
Umfelds wdchst schneller
als die Steuerungslogik
vieler Organisationen.

In dieser Situation gewinnt ein Faktor an Bedeutung, der
lange unterschatzt wurde: Prozess.

Prozesse bestimmen, wie Entscheidungen getroffen
werden, wie Ressourcen gesteuert werden und wie Arbeit
koordiniert wird. Sie sind damit ein zentraler Mechanismus
organisationaler Stabilitat. Trotzdem wird Prozessarbeit in
vielen Agenturen weiterhin primar als operative Disziplin
betrachtet — auf Projektmanagement reduziert oder als
unterstitzende Funktion verstanden. Die strategische
Dimension bleibt oft unbertcksichtigt.

Unabhangig von Grof3e, Spezialisierung oder
Positionierung stehen viele Agenturen vor ahnlichen
strukturellen Herausforderungen.

Die Ergebnisse unserer Umfrage lassen sich in vier
typische Muster verdichten:

1. Meinung statt Messbarkeit

2. Provisorien statt Weitblick

3. Tool-Fokus statt Steuerungslogik

4. Operative MaBBnahmen statt strategischer Fiihrung
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Vier typische Muster
struktureller Unklarheit
im Agenturalltag

I. MEINUNG STATT MESSBARKEIT Il. PROVISORIEN STATT WEITBLICK

In vielen Agenturen existiert ein hohes Maf3 an Erfah- Viele Prozesse in Agenturen sind nicht bewusst ge-
rungswissen Uber erfolgreiche Arbeit. Gleichzeitig staltet worden. Sie sind Uber Jahre hinweg entstan-
fehlt haufig eine systematische Grundlage, um Wir- den und haben sich an konkrete Projekte oder Kun-
kung tatsachlich messbar zu machen. Bewertungen den angepasst.

erfolgen auf Basis personlicher Einschatzung, Erfah-

o , Wissen Uber Ablaufe liegt haufig bei einzelnen Per-
rungswerten oder situativer Interpretation.

sonen — nicht in transparent dokumentierten Sys-
Was funktioniert und was nicht, bleibt damit teilweise temen. Solche Strukturen verlieren an Robustheit,
implizit. Ohne belastbare Daten Uber wirtschaftliche sobald Organisationen wachsen oder Projekte kom-
Wirkung wird Profitabilitat schwer kalkulierbar — stra- plexer werden.

tegische Entscheidungen werden eher reaktiv als

systematisch getroffen.

lll. TOOL-FOKUS STATT STEUERUNGSLOGIK IV. OPERATIVE MASSNAHMEN STATT

Viele Agenturen greifen bei strukturellen Problemen STRATEGISCHER FUHRUNG
zuerst zum Tool. Neue Plattformen, Kollaborations- Prozessfragen werden haufig auf operativer Ebene

software, Projektmanagementsysteme — die Hoff-
nung: Ordnung durch Technologie. Doch Werkzeu-
ge allein 16sen keine strukturellen Probleme.

Wenn Rollen, Entscheidungswege und Prioritaten
nicht klar definiert sind, bleibt auch das beste Tool
wirkungslos. Software wird dann zum Ablageort —
nicht zum Steuerungsinstrument.

behandelt. Verbesserungen entstehen punktuell
innerhalb einzelner Teams oder Projekte.

Was haufig fehlt, ist eine Ubergreifende Steue-
rungslogik. Prozessarbeit wird selten als Bestand-
teil strategischer Fihrung verstanden — damit
bleibt ihr Potenzial begrenzt.

Prozess als Voraussetzung
far Wirkung.

Die beschriebenen Muster erzeugen Streuverluste —in
Zeit, Geld, Energie und am Ende in Profitabilitat.

Dabei erflllen Prozesse eine Funktion, die weit Gber
Effizienz hinausgeht: Sie Ubersetzen strategische
Entscheidungen in operatives Verhalten. Positionierung
wird erst dann glaubwdrdig, wenn sie sich in konkreten
Arbeitsweisen zeigt. Prozesse machen aus (guten)
strategischen Absichten reproduzierbares Handeln.
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Was die Branche

SClet sagt

Um die strukturellen Beobachtungen aus der Praxis mit empirischen Daten
zuU erganzen, haben wir eine Umfrage unter Agenturmitarbeitenden
aus der DACH-Region durchgefuhrt. Insgesamt wurden 221 vollstandig
ausgefullte Fragebdgen ausgewertet. Bei rund 23.000 Agenturen im Markt
entspricht das knapp einem Prozent der Grundgesamtheit — ausreichend,
um belastbare Muster sichtbar zu machen, ohne eine reprasentative

Vollerhebung zu beanspruchen.
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P

KAPITEL Il

Die Teilnehmenden stammen aus Kreativagenturen, Digitalagenturen,
PR- und Social-Agenturen sowie spezialisierten Boutique-Beratungen und
aus Organisationen aller Grof3en, von kleinen Teams bis zu Organisationen
mit Uber 100 Beschaftigten. Rund ein Flnftel gehort zur Geschaftsfihrung,
ein weiteres Drittel arbeitet in Beratung oder Projektmanagement.

DIE GROSSTEN HERAUSFORDERUNGEN
IM ARBEITSALLTAG

An erster Stelle der groBten Belastungsfaktoren stehen:
unklare Prozesse und ineffiziente Ablaufe. Es folgen zu
viele Meetings, unklare Rollen und Verantwortlichkeiten
sowie intransparente Kommunikation. Prozessfragen sind
damit aus Sicht vieler Mitarbeitender der zentrale struktu-
relle Belastungsfaktor im Agenturalltag.

Die Belastungsintensitat liegt im Durchschnitt bei
3,67 von 5 Punkten — die Mehrheit bewertet das als
starke oder sehr starke Belastung. Prozessprobleme
sind kein Komfortthema. Sie beeinflussen Faktoren wie
Stresslevel, Motivation und mentale Gesundheit — infolge-
dessen dann Arbeitsqualitat und Mitarbeiterbindung und
schlieBlich die Profitabilitat des ganzen Unternehmens.

WO DER GROSSTE HEBEL LIEGT

Gefragt nach Bereichen mit dem gréfiten Verbesserungs-
potenzial nennen die Befragten vor allem Projektmanage-
ment, Kundenbetreuung, fokussiertes Arbeiten, Pitch-Pla-
nung und Angebotserstellung. Diese Bereiche liegen alle
im Zentrum der operativen Wertschépfung. Hier treffen
Strategie, Kreation, Kundeninteraktion und wirtschaftliche
Steuerung aufeinander. Der gréf3te Hebel fiir Verbesse-
rung liegt damit nicht in isolierten Mafinahmen, son-
dernin der Organisation der Zusammenarbeit selbst.

TOP-BELASTUNGSFAKTOREN
Unklare Prozesse
zuviele Meetings
unklare Rollen

intransparente Kommunikation

VIELE INITIATIVEN, BEGRENZTE WIRKUNG

Ein Grof3teil der Befragten berichtet, dass in ihren Organi-
sationen bereits MaBnahmen zur Prozessoptimierung um-
gesetzt wurden. Gleichzeitig wird der potenzielle Nutzen
weiterhin als unausgeschopft bewertet. Viele Initiativen
konzentrieren sich auf einzelne Ablaufe oder Tools — was
haufig fehlt, ist eine Ubergreifende Steuerungslogik.
Prozessoptimierung wird betrieben — aber nicht syste-
misch integriert.

DREIZENTRALE ERKENNTNISSE

1. Prozessfragen sind der grofte strukturelle Belastungs-
faktor im Agenturalltag.

2. Eine holistische Organisation der Zusammenarbeit
ist der grofite operative Hebel flr Verbesserung.

3. Das Potenzial flir Prozessoptimierung ist nirgendwo und
niemals ausgeschdpft —auch weil diese oft als Stlck-
werk wahrgenommen wird.

Wirtschaftliche Stabilitdt entsteht
nicht allein durch kreative Leistung.
Sie entsteht durch strukturierte
Steuerung.

BEREICHE MIT GROSSTEM
VERBESSERUNGSPOTENZIAL

Projektmanagement
Kundenbetreuung

fokussiertes Arbeiten
Pitch-Planung, Angebotserstellung
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Wie strukeurelle

Unklarheit

\Wirkungh
beeintrac tigt

Die steigenden Anforderungen an Agenturen wirken
sich nicht nur intern aus. Sie beeinflussen mehrere
zentrale Bereiche des Agenturgeschafts gleichzeitig.




10 WIRKUNG BRAUCHT STRUKTUR

Kunden-

bcziehungen

P

KAPITEL 11l

Marketing- und Einkaufsabteilungen
arbeiten heute starker daten- und
prozessorientiert als friher.

Klare Prozesse werden zu einem wichtigen Vertrauens-
kriterium. Fehlen sie, entstehen typische Konfliktmuster:
Scope Creep, Eskalationen, wirtschaftliche Nachverhand-
lungen.

Neugeschéift

Pitch-Situationen sind haufig ein
Stresstest fur operative Klarheit.

Neben kreativen Ideen bewerten Entscheider:innen
zunehmend auch die organisatorische Leistungsfahig-
keit einer Agentur. Agenturen, die ihre Arbeitsweise klar
erklaren kénnen, schaffen Vertrauen. Organisation wird
damit zu einem unterschatzten Differenzierungsfaktor im
Neugeschaft.

Wachstum

Wachstum verstarkt
bestehende Strukturdefizite.

Mehr Projekte und mehr Kunden erhéhen nicht die Stabili-
tat, sondern den Koordinationsaufwand. Ohne klare Steue-
rungslogik fihrt Wachstum zu steigender Uberlastung,
langeren Projektlaufzeiten und sinkender Profitabilitat.

Marketing—

Transformation

Kommunikation lauft heute
weniger in Kampagnenzyklen,
sondern kontinuierlich.

Daten, Plattformen und technologische Integration ge-
winnen an Bedeutung. Strategische Ambitionen scheitern
dann nicht an Ideen, sondern an ihrer Umsetzung. Wer
Marketing-Transformation begleiten will, muss die eigene
Organisation im Griff haben. Und das beginnt bei der eige-
nen Steuerungslogik.

Prozess ist keine operative
Detailfrage. Erist ein zentraler
Bestandteil strategischer Steuerung.
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Prozess als
Fﬁhrungs—

Instrument

Prozess wird in vielen Agenturen primar als operative Disziplin verstanden.
Als Aufgabe des Projektmanagements oder als Frage effizienter Ablaufe.
Diese Verortung ist nicht falsch, aber sie greift zu kurz.
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Denn Prozess ist selten das eigentliche Problem. Das Problem ist

die fehlende Verbindung zwischen Prozess und den anderen zentralen
Dimensionen einer Agentur. In vielen Fallen wird bereits an Prozessen
gearbeitet — doch die erhoffte Entlastung bleibt aus. Nicht, weil die MaB-
nahmen falsch waren, sondern weil sie nicht systemisch eingebettet sind.

Fehlt eine klare Positionierung, bleibt unklar, welche
Prioritaten Prozesse Uberhaupt abbilden sollen. Sind
Rollen und Verantwortlichkeiten nicht eindeutig definiert,
erzeugen neue Ablaufe zusatzliche Streuverluste statt
Entlastung. Wird wirtschaftliche Transparenz nicht
mitgedacht, lasst sich strukturelle Wirkung nicht
bewerten. Das Ergebnis ist bekannt:

Operative Aktivitdt steigt.
Steuerungsféhigkeit nicht.

Prozess ist eine Dimension, die in der Realitat eng mit
drei weiteren verbunden ist:

— Positioning — die strategische Klarheit Gber
Ausrichtung und Wertversprechen

— People - Rollen, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten

— Profit — die wirtschaftliche Wirksamkeit der
Organisation
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Diese vier Dimensionen bilden
gemeinsam die Grundlage
organisationaler Wirksamkeit.

Prozess ist dabei nicht wichtiger als die anderen. Genau hier setzt unsere Arbeit an. Der 4P-Rahmen
Aber er ist der Ort, an dem sie sich konkretisieren. —Positioning, People, Process, Profit —ist kein
Methodenbaukasten und kein Framework zum Abhaken.

Eine Positionierung bleibt wirkungslos, wenn sie nicht

in Arbeitsweisen Ubersetzt wird. Menschen bleiben Erist ein systematischer Ansatz: Wir schauen nicht
Uberlastet, wenn Entscheidungslogiken unklar sind. Profit  auf einzelne Ablaufe, sondern auf die Steuerungslogik
bleibt zufallig, wenn Wertschoépfung nicht strukturiert dahinter. Und wir arbeiten ausschlie3lich dort, wo Fuhrung
organisiert ist. bereit ist, diese Logik zu verandern.

.PROZESS.
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Wie stcrukeurelle
Klarheit entsteht

Aus der Arbeit mit mehr als 30
Agenturen wissen wir: Strukturelle
Klarheit entsteht nicht durch Zufall
und auch nicht durch den nachsten
Tool-Rollout.




15 WIRKUNG BRAUCHT STRUKTUR KAPITELV @

Sie folgt einer Logik, die sich in drei Phasen
beschreiben lasst:

Verstehen — Verarbeiten — Verbessern

VERSTEHEN VERBESSERN

Im ersten Schritt geht es darum, Symptome von Erstim dritten Schritt werden Prozesse konkret
Ursachen zu trennen. Viele Organisationen starten weiterentwickelt. Entscheidend ist dabei ihre Integration
Prozessoptimierun g mit der Analyse einzelner Ablaufe. mit Positioning, People und Profit.

Doch haufig liegen die eigentlichen Ursachen tiefer.

Entscheidend ist die Analyse der zugrunde liegenden
Steuerungslogik. Strukturelle Klarheit entsteht selten durch operative

Initiativen allein. Sie entsteht dort, wo Fiihrung bewusst
Prioritaten setzt, Entscheidungen trifft und Verantwortung
VERARBEITEN klar zuordnet.

Sind Ursachen sichtbar, folgt die Priorisierung. Nicht jede
strukturelle Schwache muss gleichzeitig adressiert werden.
Flhrung bedeutet in diesem Kontext, klare Entscheidungen
zu treffen und Prioritaten bewusst zu setzen.

Phase 1 Phase 2 Phase 3

Verstehen Verarbeiten Verbessern
Symptome von Ursachen Priorisierung, Fihrungs- Prozesse systemisch
trennen, Steuerungslogik entscheidungen treffen. weiterentwickeln,

analysieren. Integration mit Positioning/

People/Profit.

FUHRUNGSEBENE
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Was passiert, wenn

nichts passicrt

Wenn strukturelle Klarheit fehlt, entstehen
Dynamiken, die sich selten schlagartig zeigen — aber mit

der Zeit untUbersehbar werden.
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KAPITEL VI

Wirkung wird inkonsistent, weil sie von
Einzelpersonen abhangt statt von Systemen.
Flhrung bindet sich zunehmend im Operativen,

weil Entscheidungen nicht delegiert werden konnen,
solange Verantwortlichkeiten unklar sind.

Wachstum verstarkt bestehende Probleme, anstatt
sie zu l6sen — mehr Projekte, mehr Kunden, mehr
Koordinationsaufwand ohne belastbare Grundlage.

Und Profitabilitat bleibt schwer berechenbar, weil
wirtschaftliche Steuerung ohne Transparenz Uber Ablaufe
und Ressourcen nicht funktioniert.

Langfristig verandert sich dadurch auch die Kultur
einer Organisation:

— Reibung erzeugt Stress.
— Stress verandert Verhalten.

— Verantwortung wird vermieden, weil
sie Risiko bedeutet ohne Klarheit Gber
Entscheidungsspielraume.

— Kommunikation wird defensiver, weil das Sichern der
eigenen Position wichtiger wird als das gemeinsame
Lésen von Problemen.

Viele dieser Dynamiken entwickeln sich schleichend —
Uber Monate oder Jahre. Organisationen funktionieren
weiter, aber mit wachsender Reibung. Entscheidungen
dauern langer. Verantwortung wird diffuser. Und
irgendwann stellt sich die Frage, warum trotz guter
Menschen und guter Arbeit das wirtschaftliche Ergebnis
nicht stimmt.

Die Antwort liegt selten in der Qualitat der Leistung. Sie
liegt in der Qualitat der Struktur und Prozesse, die diese
Leistung tragt.

Wer das ignoriert, optimiert weiter
und wundert sich weiter.
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Drei Fragen,

die sich lohnen

Dieses Whitepaper soll keine endqiultigen Antworten liefern. Es soll zu
einer ehrlichen Bestandsaufnahme anregen und den Impuls geben, die

richtigen Fragen zu stellen.



Haben wir auch diese Probleme
und Muster und sind wir bereit,
sic nachhaltig anzupacken und

7u verindern?

Wer diese Frage mit einem schnellen »Ja, natiirlich« beantwortet, hat sie
wahrscheinlich noch nicht wirklich gestellt. Die ehrliche Antwort braucht Raum
und ma

nchmal eine externe Perspektive.




Wissen wir wirklich, wo in
unserer Organisation der

cl CIltliChC%‘ICbCl licot, oder
behandeln wir seit]a%ren dic
falschen Symptome?

Die meisten Verbesserungsmaf3nahmen scheitern nicht am fehlenden Willen,

sondern daran, dass sie am falschen Ort ansetzen. Wer die Ursachen nicht kennt,
optimiert an der Oberflache.




Haben wir die Fﬁhrungsbereit—
schaft, scrukturelle Verande-
rung nicht als Ncbenproj ckt
zu betreiben, sondern als das
zu behandeln, was sie ist:

eine Fﬁhrungsaufgabe?

Strukturelle Klarheit entsteht nicht durch Workshops und Offsite-Termine.
Sie entsteht, wenn Flihrung Verantwortung Gbernimmt — sichtbar, konsequent
und dauerhaft.

Wenn auch nur eine dieser Fragen nicht sofort klar
Zu beantworten ist, liegt darin bereits eine erste

Erkenntnis. Und ein guter Grund fur ein Gesprach.
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Ein adung

zum Austausch

Wir fihren dieses Gesprach regel-
mafig mit Agenturfihrenden —
strukturiert, vertraulich und ohne
Vorannahmen. Nicht als Einstieg in
ein Projekt, sondern als Moglichkeit,
gemeinsam zu klaren, wo der
eigentliche Hebel liegt.

Wirkung braucht Struktur

Wir bringen daftir zusammen Gber 50 Jahre Erfahrung aus
der Agenturbranche mit —aus Geschaftsfiihrung, Strategie
und Projektmanagement. Unsere Laufbahnen umfassen
Einblicke in mehr als 30 Agenturen unterschiedlicher
Grof3e, Spezialisierung und Organisationsstruktur.

Wir kennen Agenturarbeit nicht aus Prasentationen.
Sondern aus dem Alltag, aus Konflikten, aus dem
Scheitern von Transformationen und aus dem, was danach
funktioniert hat.

Wer das Gesprach sucht, findet uns hier:

marcus@4p-advisory.com  dominik@4p-advisory.com

P
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