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INGVIO CONSULTING Whitepaper - Change Management Mittelstand

UBER DIESES WHITEPAPER

Change Management ohne Berater-Sprech

Was im produzierenden Mittelstand wirklich funktioniert

Dieses Whitepaper fasst die zentralen Erkenntnisse aus der Beratungspraxis von INGVIO Consulting und
einer qualitativen Primarforschungsstudie im produzierenden Mittelstand zusammen. Es richtet sich an
Fuhrungskréfte, die Veranderungsinitiativen planen oder bereits mittendrin stecken — und die konkrete,
umsetzbare Antworten suchen, keine Modelle.

FORSCHUNGSGRUNDLAGE
Die Erkenntnisse basieren auf qualitativen Tiefeninterviews mit Fuhrungskraften aus
produzierenden  Mittelstandsunternehmen im Raum OWL (50-300 Mitarbeiter,
Sondermaschinenbau und verwandte Branchen). Alle Zitate wurden anonymisiert.

INHALT

1 - Das eigentliche Problem: Warum Change-Initiativen scheitern
2 - Drei Muster, die Veranderung zuverlassig stoppen

3 - Funf Anséatze, die im Mittelstand tatséchlich funktionieren

4 - Die ehrliche Frage dahinter

5 - Nachste Schritte
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KAPITEL 1

Das eigentliche Problem

-Wir haben das Projekt abgeschlossen. Die Dokumentation liegt vor. Die Schulungen haben
stattgefunden. Und trotzdem lauft es nicht."

Dieser Satz ist kein Einzelfall. Er ist eine Beschreibung des Standardverlaufs von Change-Initiativen im
Mittelstand. Nicht wegen schlechter Fuhrung. Nicht wegen fehlendem Willen. Sondern weil das Bild von
Veranderung, das Fuhrungskrafte im Kopf haben, aus einer Welt kommt, die nicht ihre eigene ist.

Grol3konzern-Methoden wurden in Grofl3konzern-Kontexten entwickelt: mit dedizierten Change-Managern,
Kommunikationsabteilungen, HR-Business-Partnern und sechs Monaten Zeit fir Rollouts. Im Mittelstand
macht das der Werkleiter nebenbei — zwischen Kundentermin und Produktionsplanung.

Was Change Management im Mittelstand wirklich bedeutet

Vergessen Sie fur einen Moment alle Modelle. Change Management im Mittelstand ist im Kern eine
einzige Aufgabe: die Licke zwischen dem, was beschlossen wurde, und dem, was taglich gelebt wird,
aktiv schlief3en.

Diese Licke entsteht nicht durch Sabotage. Sie entsteht, weil Gewohnheiten starker sind als Beschlisse.
Weil der Alltag mehr Prioritat hat als jede Initiative. Weil niemand dem Team konkret zeigt, wie die neue
Welt in der nachsten Projektsitzung, im nachsten Kundengesprach, beim néchsten Maschinenausfall
aussieht.

KERNBEFUND
In  jedem untersuchten Unternehmen war der Hauptgrund fir gescheiterte
Veranderungsinitiativen nicht Widerstand — sondern das Fehlen einer aktiven Begleitung
zwischen Projektabschluss und gelebter Routine. Die kritische Phase beginnt nach dem
offiziellen Projektende.
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KAPITEL 2

Whitepaper - Change Management Mittelstand

Drei Muster, die Change-Initiativen im Mittelstand
zuverlassig stoppen

Die Veranderung wird kommuniziert, nicht erklart

Es gibt einen Unterschied zwischen ,Wir machen ab sofort X" und ,Hier ist, warum X fir
euch konkret besser ist als Y." Der erste Satz erzeugt Compliance — fiir etwa drei Wochen.
Der zweite Satz erzeugt Verstdndnis — und damit eine Chance auf echte
Verhaltensanderung. Fuhrungskrafte im Mittelstand kommunizieren Veranderungen oft in
Formaten, die sie selbst bevorzugen: knapp, ergebnisorientiert, ohne Kontext. Das
funktioniert fur strategische Entscheidungen. Fur Verhaltensdnderungen nicht.

Widerstand wird als Problem behandelt, nicht als Information

Wenn Mitarbeiter die neue Arbeitsweise nicht ibernehmen, ist die haufigste Reaktion: mehr
Druck, mehr Kontrolle, mehr Kommunikation — desselben Inhalts. Was fehlt, ist die Frage
dahinter: Was wissen diese Menschen, das wir nicht wissen? Widerstand im Mittelstand ist
fast immer codierte Information. Der Monteur, der die neue Checkliste nicht ausftillt, hat oft
einen guten Grund daflr — er weil3 nur nicht, wie er ihn formulieren soll.

Das Projekt endet, bevor die Gewohnheit beginnt

Veranderungsprojekte haben Enddaten. Gewohnheitsbhildung hat keine. Laut Forschung
dauert es durchschnittlich 66 Tage, bis ein neues Verhalten automatisiert ist — unter
optimalen Bedingungen. Im Mittelstand lauft ein typisches Change-Projekt 8 bis 12
Wochen. Die entscheidende Phase — die 3 bis 6 Monate danach — ist unbegleitet. Genau
dann, wenn das Team in alte Muster zuriickfallt, ist niemand mehr da, der gegensteuert.
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KAPITEL 3

FUunf Ansatze, die im Mittelstand tatsachlich
funktionieren

Mit den Skeptikern anfangen, nicht mit den Uberzeugten

Jede Organisation hat Early Adopters — die Menschen, die jede Neuerung enthusiastisch
annehmen. Sie brauchen keine Unterstiitzung. Was eine Verdnderungsinitiative
entscheidet, sind die informellen Meinungsfuhrer: die erfahrenen Mitarbeiter, die skeptisch
sind, aber respektiert werden. Wenn diese Menschen die Veranderung mittragen, folgt der
Rest. Investieren Sie 80 % Ihrer Uberzeugungsarbeit in 20 % der richtigen Menschen.

Konkrete Alltagssituationen beschreiben, keine abstrakten Ziele

LWir wollen eine Fehlerkultur etablieren” ist ein Ziel, das niemand versteht. Was bedeutet
das fur den Schichtfuhrer beim morgendlichen Briefing? Was tut er konkret anders?
Veranderung muss so konkret beschrieben werden, dass die Menschen wissen, was sie
morgen friih anders machen sollen. Alles andere ist Strategie-Kommunikation — wichtig,
aber nicht ausreichend.

Fuhrungskréafte als sichtbare Lernende positionieren

Nichts untergrabt eine Veranderungsinitiative schneller als eine Fuhrungskraft, die das
neue Verhalten selbst nicht lebt. Die wirksamste Intervention: Fihrungskréfte einladen, ihre
eigenen Schwierigkeiten mit der Veranderung offen zu benennen. ,Ich tue mich selbst noch
schwer damit, aber das ist der Weg, den wir gehen" ist glaubwirdiger — und
fuhrungsstarker — als perfekte Kommunikation.

Frihe Abweichungen adressieren, bevor sie zur Norm werden

In den ersten Wochen beobachtet das Team genau: Wird das ernst gemeint? Was passiert,
wenn jemand die neue Arbeitsweise nicht umsetzt? Wenn nichts passiert, hat das Team die
Antwort erhalten. Das bedeutet nicht Kontrolle um der Kontrolle willen. Es bedeutet:
konsequentes, respektvolles Nachfragen in den ersten drei Monaten. Nicht strafen —
klaren.

Aktive Begleitung Gber den Projektabschluss hinaus planen

Der Projektabschluss ist der Moment, in dem Veranderung anfangt — nicht endet. Was
danach kommt, entscheidet alles: Rickfalle adressieren, Erfolge sichtbar machen,
Korrekturen vornehmen, bevor sich alte Muster wieder festigen. Im Mittelstand bedeutet
das: monatliche Steuerungs-Reviews, ein klarer Ansprechpartner fir schwierige
Situationen, und die explizite Entscheidung, dass die Initiative nach dem Projekt weiterlebt.
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KAPITEL 4

Die ehrliche Frage dahinter

Viele Fuhrungskrafte im Mittelstand stellen irgendwann eine Frage, die sie lange nicht gestellt haben:
.Haben wir die Kapazitat, das wirklich zu begleiten?"

Das ist die richtige Frage. Nicht: Haben wir eine Change-Management-Methodik? Sondern: Hat jemand
das Mandat, die Zeit und die Klarheit, diese Initiative Uber die Ziellinie zu bringen — jeden Tag, auch wenn

es unbequem ist?

Wenn die Antwort nein ist, ist das keine Niederlage. Es ist eine nichterne Diagnose. Und sie ist der

Ausgangspunkt fur eine ehrlichere Entscheidung:

DIE DREI OPTIONEN
1 - Wir schaffen die Kapazitat intern — und benennen explizit, wer die Begleitung tibernimmt. 2 -
Wir holen die Kapazitéat von aulRen — mit einem Partner, der Mandat, Methode und Kontext
mitbringt. 3 - Wir starten die Initiative nicht — und sparen uns die Energie fur etwas, das wir
wirklich durchhalten kénnen. Schlechter Change ist teurer als kein Change.

KAPITEL 5

Nachste Schritte

Wenn Sie dieses Muster erkennen — Prozesse, die beschlossen wurden und nicht gelebt werden;
Engpasse, die seit Jahren bekannt sind; externe Berater, die mit Konzernlésungen fir
Mittelstandsprobleme kamen — dann ist die Diagnose selten das Problem. Das Problem ist, dass
niemand Mandat, Methode und Zeit hat, sie ernsthaft anzugehen.

Genau dafir gibt es das Organisationsassessment von INGVIO Consulting: In vier bis sechs Wochen
analysieren wir, wo Ihre Organisation wirklich steht. Nicht wo die Org-Charts sie zeigen.

NACHSTER SCHRITT
Erstgespréach vereinbaren
Kostenlos, unverbindlich und auf den Punkt. 30 Minuten, in denen wir klaren, ob und wie

INGVIO Ihnen weiterhelfen kann.

ingvio-consulting.de/#contact
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