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Auf einen Blick

In fast jedem produzierenden Mittelstandsunternehmen zwischen 50 und 300 Mitarbeitern ist das Muster
dasselbe: Prozesse werden eingefuhrt, Schulungen durchgefiihrt, Handblcher geschrieben — und drei Monate
spater lauft die Organisation wieder wie vorher. Dieses Whitepaper analysiert die drei haufigsten Ursachen dieses
Musters und zeigt finf Anséatze, die in der Praxis nachweislich funktionieren.

KERNAUSSAGEN

-, Prozessabweichungen entstehen selten durch mangelnden Willen — fast immer durch kulturelle Normen
und widerspriichliche Fiihrungssignale.

Die Phase zwischen Beschluss und Gewohnheit dauert 6-18 Monate. Die meisten Initiativen werden nach
3 abgebrochen.

Strukturierte Interviews auf allen Fiihrungsebenen liefern ein realistischeres Bild als jedes Organigramm.

Quick Wins in den ersten 8 Wochen entscheiden dariiber, ob die Organisation der Transformation folgt.
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Was das fir lhr Unternehmen bedeutet



-Wenn alle Hakchen mit dem gleichen Schwung, dem gleichen Stift gemacht sind —

so etwas kann ich mir eigentlich sparen.”

MONTAGELEITER - PRODUZIERENDES UNTERNEHMEN - SONDERMASCHINENBAU

Das eigentliche Problem

Ein Montageleiter aus dem Sondermaschinenbau brachte das Problem auf den Punkt. Er meinte die Checklisten,
die sein Team taglich ausfillt — nicht weil die Leute schlechte Arbeit machen, sondern weil niemand sie wirklich
nutzt. Sie werden ausgefullt, weil sie ausgefullt werden missen. Das ist kein Einzelfall. Es ist ein Muster.

In fast jedem produzierenden Mittelstandsunternehmen zwischen 50 und 300 Mitarbeitern lauft es &hnlich ab. Die
Geschaftsfihrung investiert Zeit und Geld in die Entwicklung neuer Ablaufe — Prozessdokumentation,
Schulungen, manchmal externe Berater. Dann wird der Startschuss gegeben. Drei Monate spater lebt die
Organisation wieder wie vorher.

Der Grund dafir ist selten mangelnder Wille. Und er liegt fast nie in schlechten Prozessen. Er liegt darin, dass
Prozesse auf dem Papier existieren und Gewohnheiten im Alltag. Und der Alltag gewinnt immer — auf3er jemand
begleitet aktiv die Liicke zwischen beiden.

Drei Ursachen, die Fihrungskrafte unterschatzen

Der Prozess wurde fur das Organigramm gebaut, nicht fir die Realitat

1 Viele Prozesse entstehen im Konferenzraum. Die Beteiligten beschreiben, wie Ablaufe idealerweise
funktionieren sollen. Was dabei fehlt: die operative Realitdt der Menschen, die diese Ablaufe taglich
leben. Produktionsmitarbeiter, Monteure, Projektleiter — sie wissen genau, wo die Briiche liegen. Aber
niemand hat systematisch gefragt.
Das Ergebnis: ein Prozess, der fir 80 % der Falle funktioniert und fur die 20 % der Ausnahmen, die den
Alltag bestimmen, keine Antwort hat.

Fuhrungskrafte senden widerspruchliche Signale

2 Fuhrung entscheidet dartber, ob ein neuer Prozess gelebt wird — nicht die Prozessdokumentation.
Wenn eine Fuhrungskraft unter Termindruck selbst den Prozess umgeht, hat das Team die Information
erhalten, die es braucht: Der Prozess gilt, wenn es passt.
Dieser Mechanismus ist nicht bose gemeint. Er ist menschlich. Aber er ist verheerend fur jede
Veranderungsinitiative.
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Es fehlt die Bricke zwischen Beschluss und gelebtem Verhalten

3 Veranderung ist kein Projekt mit einem Starttermin. Sie ist eine Entscheidung, die taglich neu getroffen
wird — von jedem Mitarbeiter, in jeder Situation. Was Organisationen brauchen, ist keine bessere
Prozessdokumentation. Sie brauchen jemanden, der die Phase zwischen Beschluss und Gewohnheit
aktiv begleitet.
Diese Phase dauert im Mittelstand typischerweise sechs bis achtzehn Monate. Die meisten
Veranderungsinitiativen werden nach drei aufgegeben.
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Was tatsachlich hilft: FiUnf konkrete Ansatze

Prozesse gemeinsam entwickeln, nicht verkiinden

Wer Prozesse einfuhren will, muss die Menschen einbeziehen, die sie taglich ausfihren. Nicht als
Pflichtibung — sondern weil diese Menschen die einzigen sind, die wissen, wo die Realitat vom Ideal
abweicht. Strukturierte Experteninterviews auf allen Fihrungsebenen liefern ein ehrlicheres Bild als
jedes Organigramm.

Engpasse sichtbar machen, bevor Lésungen entwickelt werden

Der haufigste Fehler bei Prozessoptimierungen: zu schnell in Losungen zu gehen. Eine Diagnose, die
wirklich zeigt, wo die Organisation steht, ist die Voraussetzung fur MalRnahmen, die wirken.
Entscheidungswege, Rollenklarheit, kulturelle Schwellen: das sind die Hebel — nicht die
Prozessdiagramme.

Quick Wins einbauen

Veranderung braucht frihe Erfolgserlebnisse. Wer ein 18-Monate-Transformationsprojekt startet, ohne
in den ersten acht Wochen etwas sichtbar besser zu machen, verliert die Organisation. Quick Wins sind
keine Kosmetik — sie sind der Beweis, dass die Richtung stimmt.

Fuhrungskrafte als erste Anwender positionieren

Fuhrungskrafte missen den neuen Prozess nicht nur unterstiitzen — sie mussen ihn als erste sichtbar
leben. Das ist keine Frage der Uberzeugung, sondern der Konsequenz. Mitarbeiter beobachten, was
Fuhrungskréfte tun, wenn es unbequem wird.

Aktive Begleitung statt Projektabschluss

Die kritische Phase beginnt nach dem offiziellen Projektabschluss. Wenn externe Unterstiitzung endet
und der Alltag zurickkommt, entscheidet sich, ob Veranderung bleibt oder verblasst. Regelmalige
Steuerungs-Reviews und gezielte Interventionen bei Abweichungen — das ist der Unterschied
zwischen Transformation und Projektergebnis.

NACHSTER SCHRITT

Erstgesprach vereinbaren

In vier bis sechs Wochen analysieren wir mit dem Organisationsassessment, wo Ihre Organisation wirklich steht — nicht wo d

Org-Charts sie zeigen. Das Erstgesprach ist kostenlos und unverbindlich.
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