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»,Nichts ist so bestandig wie der Wandel**

Zur Bedeutung von Unternehmenskultur bei der Durchfuhrung von Verande-
rungsprojekten

Unternehmen verdandern sich permanent, sie erweitern oder streichen Geschaftsberei-
che, fusionieren mit anderen Unternehmen, knipfen strategische Kooperationen oder
|6sen sie auf. Netzwerke und Partnerschaften in den unterschiedlichsten Konstellatio-
nen — Fusionen, Zukaufe, Joint Ventures etc. — sind eine gangige und praktikable Option
strategische Ziele wie Wachstum, Diversifikation, Economies of Scale und andere Syner-
gien zu erreichen.’ Die strategische Entscheidung neue Unternehmenseinheiten zuzu-
kaufen bedeutet fir Unternehmen eine Veranderung, die es zu managen gilt. Im folgen-
den Beitrag wird ein Modell zur Durchfiihrung von Veranderungsprojekten anhand von
8 Stufen vorgestellt und ein Fall der Unternehmensintegration auf Basis dieses Modells
analysiert, wobei insbesondere auf die Rolle der Unternehmenskultur bei Fusionen ein-
gegangen wird.

Change Management

Unternehmen sind standiger Veranderungsdynamik ausgesetzt. Damit diese Verande-
rungen positiv verlaufen und von den Beteiligten angenommen und akzeptiert werden,
ist aktives Veranderungsmanagement absolut notwendig. Veranderungen gehoéren also
zum téaglichen Geschéaft von Manager/inne/n. Change Management umfasst alle Aufga-
ben, MaBnahmen und Tatigkeiten, die eine bereichsiibergreifende und inhaltlich weit-
reichende Veranderung in einer Organisation bewirken sollen. Ziel ist die Umsetzung
von neuen Strategien, Strukturen, Systemen, Prozessen oder Verhaltensweisen. Die Ge-
staltung von Veranderungsprozessen impliziert daher das aktive Planen, Initiieren, Be-
gleiten, Realisieren, Reflektieren und Verankern dieser Prozesse.
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Change Management Modelle sollen die Durchfihrung von Veranderungsprozessen er-
leichtern und werden oft in bestimmten Stufenablaufen dargestellt.> Ein sehr bekann-
tes und fir Manager/innen praktisch einsetzbares Change Management Tool ist das Stu-
fenkonzept nach Kotter.?

8 Stufen zur Durchfiihrung von Veranderungsprojekten

1. Ein Gefiihl der Dringlichkeit erzeugen

2. Ein Fiihrungsteam aufbauen

3. Die Entwicklung einer Vision der Veranderungen und Strategien zu deren Umsetzung
4. Die Vision der angestrebten Veranderungen auf breiter Basis kommunizieren

5. Empowerment auf méglichst breiter Basis schaffen

6. Kurzfristige Ziele und Erfolge sicherstellen

7. Die erreichten Ziele und Erfolge sichern sowie fiir weitere Veranderungen sorgen

8. Die erreichten Veranderungen in der Unternehmenskultur verankern

Abb. 1: 8 Stufen Veranderungskonzept nach Kotter

Nach Kotters Untersuchungen durchlaufen erfolgreiche Change Prozesse stets eine Rei-
he von Phasen. Die strukturierte acht-stufige Vorgangsweise des Change Management
Ansatzes ist ein gut dokumentierter Ansatz, die Komplexitat von Veranderungsprozes-
sen zu reduzieren. Die schrittweise, checklistenartige Beschreibung von Veranderungen
ermoglicht ein Vorgehen, bei dem die Zielerreichung durch eine abgesicherte, in der
Praxis bewdhrte Methodik unterstitzt wird. Diese schiitzt vor Uberhasteter Projekt-
bzw. Veranderungsarbeit und stellt die Qualitat und Nachhaltigkeit in den Vordergrund
aller Aktivitaten.*

(1) In der ersten Phase ist die eingehende Diagnose und Analyse der Ist-Situation, inklu-
sive Markt- und Wettbewerbsanalyse von entscheidender Wichtigkeit. Nach Kotter ist
aber vor allem die Uberzeugung von der Dringlichkeit der Veranderung unabdingbare
Voraussetzung fir die erfolgreiche Durchfiihrung des Wandels. (2) Die Unternehmens-
leitung kann nicht alleine erfolgreich tiefgreifende Veranderungen durchfiihren, son-
dern es bedarf der Zusammenarbeit einer ausreichend groBen Anzahl einflussreicher
Mitarbeiter/innen. Daher ist eine starke und kompetente Gruppe von Fachleuten ge-
fragt, die mit der notigen Expert/inn/enautoritat, entsprechender Sachkenntnis, Glaub-
wirdigkeit und Macht das geplante Ziel erreichen. (3) Eine Vision ist die entscheidende
positive Zug-Kraft, Veranderungen durchzufiihren. Das Gbergeordnete Ziel und die sich
daraus ableitenden Strategien, Plane und Budgets sollen Orientierung, Richtung und po-
sitive Energie vermitteln.

(4) Nur wenn auch die Mitarbeiter/innen tiberzeugt werden kénnen und daran glauben,
dass die Veranderung moglich und wichtig ist, kdnnen sie als Unterstlitzung gewonnen
werden. Daher ist die Kommunikation der Vision und des gemeinsamen Ziels unerlass-
lich. (5) Neben der Kommunikation der Vision geht es um die tatkraftige Unterstitzung
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der Mitarbeiter/innen. Ziel der finften Phase ist daher Empowerment und Motivation
der betroffenen Personen, um so moglichst viele Barrieren der Umsetzung der Vision zu
beseitigen und Widerstande vermeiden. (6) Es ist besonders wichtig ,quick wins”“, also
das bislang schon Erreichte fiir alle erkennbar und nachvollziehbar zu machen und her-
vorzuheben. Positives Feedback baut nach vielen Mihen und harter Arbeit die Motiva-
tion auf. Diese Erfolge unterstlitzen auch die Feinabstimmung von Visionen und Strate-
gien, da sie der Fiihrungskoalition konkrete Daten Uiber die Durchsetzbarkeit ihrer Ziele
vermitteln. (7) Fihrungskrafte sollen erreichte Ziele bzw. Erfolge sichern und fiir weitere
(permanente) Veranderungen sorgen. Vor allem in dieser Phase spielt die Weiterent-
wicklung, Beforderung und Einstellung jener Mitarbeiter/innen eine groRRe Rolle, die die
Veranderungen gezielt umsetzen konnen, damit die unteren Hierarchieebenen immer
starker das Change Management (ibernehmen kénnen. Laufend neue Projekte, Themen
und neue Veranderungsimpulse sollen den Prozess immer wieder beleben.

(8) Die meisten Veranderungen in einer

Unternehmenskultur, den Verhaltens-

normen und gemeinsamen Werten fin-

den laut Kotter am Ende eines Change

Management-Prozesses statt. Neue An-

satze manifestieren sich erst dann in ei-
ner Kultur, wenn sie funktionieren und besser sind als die vorherigen Methoden. Erst
wenn es gelingt, die allseits anerkannten und akzeptierten Normen, Werte und darauf
beruhenden Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder entsprechend der durchge-
flihrten Veranderungsziele in der Unternehmenskultur fix zu verankern, kann von einem
erfolgreich durchgefiihrten Change Management Prozess gesprochen werden. Unter-
nehmenskulturen sind jedoch etwas extrem Zahes und schwer Abanderbares. Selbst
wenn die einzelnen VeranderungsmalRnahmen oder -projekte schon abgeschlossen sind
und ihre Erfolge transparent und nachvollziehbar gemacht wurden, kann es noch lange
Zeit dauern, bis diese auch in einer geanderten Unternehmenskultur ihren Niederschlag
finden.

Gerade an dem (Zeit-)Punkt, an dem die Betrachtung der Unternehmenskultur in dem
Modell eingefiihrt wird, ist Kritik angebracht. Kotter begriindet die Reihenfolge der Stu-
fen damit: zuerst strukturale und personale Anpassung und dann erst Normensetzung,
weil Normen- und dadurch Organisationskultur-Veranderung immer sehr schwierig ist
und dariiber hinaus Zeit benoétigt.

Die Rolle von Unternehmenskultur bei Fusionen

Dieses Hintanstellen der Organisationskultur entspricht zwar der Logik einer funktiona-
listischen Sichtweise von Kultur®, die davon ausgeht, dass Kultur als ein Teil der Organi-
sation aufgesetzt und implementiert werden kann, wie eine Strategie oder eine neue
Struktur. Veranderungsprojekte — vor allem Zusammenschliisse & Akquisitionen — schei-
tern aber oft an der Unvereinbarkeit von Unternehmenskultur bzw. daran, dass die Kul-
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tur eben nicht von Beginn an in die Prozesse miteinbezogen wird. Im Gegensatz zur
funktionalistischen Perspektive (,Unternehmen haben eine Kultur”) bestehen nach dem
interpretativen Ansatz Unternehmen aus Kultur(en) (,Unternehmen sind Kultur”). Gera-
de bei der Integration von Unter-

nehmen(sbereichen) treffen unter-

schiedliche Kulturen mit ihren spezi-

fischen Normen und Werten

aufeinander. Oftmals ist bei Veran-

derungen der Kern der alten Kultur schwer vereinbar mit der neuen Vision. Dadurch
entstehen Kommunikationsprobleme, Missverstandnisse und letztendlich Widerstande,
die Handlungen blockieren und Projekte zum Scheitern bringen. Solange sich gesetzte
Change MaRnahmen nicht in den neuen Werten, in Handlungen, einer gemeinsamen
Sprache und entsprechenden Symbolen und Artefakten niederschlagen, bleiben sie
letztlich unwirksam. Die ,Stimmigkeit” von Unternehmenskulturen ist ein zentraler Er-
folgsfaktor flir dauerhafte Partnerschaften. Die Kultur von Unternehmen tGbernimmt ei-
ne wichtige Koordinations- und Integrationsfunktion. Die Kompatibilitat von Kulturen
flihrt daher auch zu einer schnelleren Anpassung der Wertesysteme und vermindert
den institutionell zu regelnden Koordinationsbedarf.

Eine Fusion von Unternehmen bedeutet die Koppelung zweier oder mehrerer Systeme,
die jeweils ihrer eigenen, selbststandigen Logik folgen. Obwohl zahlreiche Studien besta-
tigen, dass die Organisationskultur eine zentrale Rolle im Zusammenhang mit Unterneh-
menszusammenschlissen spielt, wird dieser Faktor bei der ,due dilligence” Analyse wei-
testgehend vernachlassigt. Die Folge ist oft das Scheitern der Prozesse.” Dabei zeigt die
Organisationskultur alle Facetten eines Unternehmens, erklart Verhaltensweisen in den
jeweiligen Bereichen, tragt Werte und Normen der Gesamtorganisation, hat sich aus der
Unternehmensgeschichte entwickelt und wird sozial konstruiert.? Kulturen sind mit ihren
Normen und Werten relativ resistent gegeniiber Veranderung weshalb ein hinten anstel-
len der Beriicksichtigung spezifischer Unternehmenskulturen fiir Veranderungsprozesse
generell, fir Zusammenschliisse im Besonderen, meist nicht sehr hilfreich ist.

Unternehmenszukauf bei Dynea

Dass die Kultur nicht einfach am Ende des Prozesses aufgesetzt werden kann, weil} auch
Dynea. Im Laufe der Integration von zugekauften Unternehmenseinheiten gilt es die je-
weiligen Unternehmenskulturen, ihre spezifischen Werte und Normen, Standards etc. zu
bericksichtigen. Im Folgenden wird nun beschrieben, wie Dynea diesen Prozess gema-
nagt hat und welche Rolle dabei die Integration der Unternehmenskulturen gespielt hat.

Nach Kotter soll in der (1) Vorbereitungsphase von Veranderungsprojekten neben der
Durchfiihrung einer Markt- und Kundenanalyse, ein Geflihl der Dringlichkeit erzeugt
werden. Diese Stufe ist vor allem fir radikale Veranderungsprojekte mit starkem Druck
von aulBen von Wichtigkeit. Unabhangig davon, ob radikal oder nicht bzw. selbst geplant
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und initiiert oder nicht, Unternehmen miussen sich in jedem Fall zunachst die Frage stel-
len, warum der Wandel durchgefiihrt wird.

Passen die Unternehmen zusammen? Dynea hat sich hinsichtlich der Uberlegungen ob
und wenn ja, inwiefern ein Unternehmenszukauf stattfinden soll, vor allem die Frage ge-
stellt, wo und wie eine geographische Expansion am besten erfolgen kann. Dariliber hin-
aus galt es abzuklaren, ob im Zuge einer geographischen Expansion auch die Produktpa-
lette ausgebaut werden kann. Die Analyse welches Unternehmen die eigenen Produkte
erweitern kann und inwiefern mit der Akquise zusatzliche Expertise zugekauft werden
kann, war unabdingbare Voraussetzung, die Integration erfolgreich durchfiihren zu kon-
nen. RomReRo auf der anderen Seite war auf der Suche nach einem starken strategi-
schen Partner mit dem der Unternehmensbestand langfristig abgesichert werden kann.

RomReRo ist Marktfiihrer in Rumanien bei Spezialprodukten auf Phenolharzbasis mit
Exporten nach ltalien, Polen, Serbien und Kroatien. Das Unternehmen wurde 1993 ge-
grindet, und beschéftigt rund 40 Mitarbeiter/innen. RomReRo weist hohe technische
Standards auf, und hat nicht nur eine interessante Produktpalette, sondern vor allem
auch interessante Entwicklungsprodukte, die gut in die Anwendungsbereiche und den
Entwicklungsfokus der Dynea
passen (siehe dazu auch Info-
Box). Die Akquisition ent-
spricht also der Strategie der
Dynea, ihre Position in Sud-
osteuropa auszubauen und
soll zur Starkung der key result
areas beitragen. Der Dynea

Dynea ist Weltmarktfiihrer bei hochwertigen Leimungs- und Ober-
flachensystemen fiir die holzverarbeitende Industrie, die Bauindust-
rie sowie ausgewahlte industrielle Anwendungen. Das Unterneh-
men mit Sitz in Helsinki/Finnland beschéaftigt rund 2000

Mitarbeiter/innen an 36 Produktionsstandorten in Europa, der Regi-
on Asia Pacific und Brasilien.

Am 15. Februar 2011 hat Dynea in einer Presseaussendung be-
kanntgegeben, dass sie in Stidosteuropa expandiert und 100 % der
Anteile an dem rumanischen Unternehmen S.C. RomReRo Mun-
teanu S.R.L. erworben hat. Diese Akquisition entspricht der Strate-
gie der Dynea, ihre Position in Stidosteuropa auszubauen.

,Wir erwarten, dass diese Region in den nachsten Jahren ein be-
trachtliches Wachstum aufweisen wird“, sagt Nina Kopola, Executi-
ve Vice President und Europa-Chefin des Dynea Konzerns. ,Ru-
manien ist ein interessantes Land, mit starkem Wachstum in jenen
Industriebereichen, in denen unsere Kunden tatig sind, und wir sind
erfreut, hier einen Standort zu erschliellen. Dariiber hinaus gibt
dieser Unternehmenszukauf Dynea die Chance, sich noch stéarker
auf Spezialprodukte im Phenolharzbereich zu fokussieren.” Das
jungste Tochterunternehmen von Dynea wird kiinftig unter dem
Namen ,Dynea Resins Romania S.R.L." firmieren.

Konzern ist regional geglie-
dert, der neue rumanische
Standort wird der Region
Central Eastern Europe zuge-
ordnet, welche von der in
Krems angesiedelten Dynea
Austria GmbH aus gefihrt
wird.

Neben der Frage, ob und in-
wiefern die strategischen und
strukturellen Zielsetzungen
Ubereinstimmen, galt es auch
bereits in dieser ersten Phase
zu beriicksichtigen, ob und
inwiefern die jeweiligen Kultu-
ren kompatibel sind:

Dynea setzt sich als sehr lern-
offenes Unternehmen immer
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wieder mit der Reflexion der eigenen Strategie und der Prozesse aber auch der eigenen
Kultur auseinander. Im Rahmen von Weiterbildung und Forschungsarbeiten wurden Kul-
turdiagnosen — differenziert nach unterschiedlichen Kulturtypen — durchgefiihrt.’ Dynea
ist vor allem ein stark aufgabenorientiertes Unternehmen, in dem aber auch das Stre-
ben nach klaren Vereinbarungen, definierten Regeln und Prozessen eine wichtige Rolle
spielt.

RomReRo ist als kleines, familiar gepragtes Unternehmen stark durch die Grinderin in-
spiriert und mit wenig formalen Prozessen ausgestattet. Es ist durchaus traditionell ge-
pragt, durch den Fokus auf Spezialprodukte agiert aber auch dieses Unternehmen sehr
aufgabenorientiert. Aufgabenorientierte Unternehmen kénnen generell sehr flexibel auf
neue Umweltgegebenheiten reagieren, fiir solche Unternehmen ist es wichtig, ein ge-
meinsames Ziel zu erreichen und Autoritat beruht vor allem auf Expert/inn/enmacht.*
Gemeinsamkeiten in diesem Bereich erleichtern die Unternehmensintegration.

Ist klar, dass eine Veranderung notwendig ist und aus welchen Griinden sie durchge-
flhrt wird, ist der nachste wichtige Schritt (2) ein Filhrungsteam aufzubauen, das dann
(3) eine gemeinsame Vision und Strategie entwickelt. Um Verdanderungen erfolgreich
durchfiihren zu kénnen, bedarf es der Zusammenarbeit einer ausreichend groRen An-
zahl einflussreicher Mitarbeiter/innen. Entscheidend ist, dass diese Gruppe tatsachlich
als Team funktioniert. Dazu ist gegenseitiges Vertrauen und ein gemeinsam getragenes
und verfolgtes Ziel unabdingbar.

Sowohl seitens Dynea als auch seitens RomReRo gab es einen Personenkreis, der poten-
tielle Partnerunternehmen evaluiert hat, bis schlussendlich die Entscheidungen auf bei-
den Seiten fiir den jeweils anderen Partner gefallen sind. Der Vertragsunterzeichnung
zwischen Dynea und RomReRo vorangegangen sind Gesprache und Verhandlungen, die
bereits im Jahr 2008 begonnen haben. Zu diesem Zeitpunkt wurden die Gesprache sei-
tens RomReRo noch von der damaligen Geschaftsfihrerin und Unternehmensgriinderin
gefihrt. Dr. Eng. Veronica Munteanu-Popeneciu war Chemikerin aber auch Visionarin,
die das Unternehmen seit 1993 aufgebaut hat und durch die Einleitung der Vertragsge-
sprache auch den Grundstein fiir die nun eingegangene strategische Partnerschaft ge-
legt hat.

Aufbau eines Integrationsteams: Zur erfolgreichen Durchfiihrung des Integrationspro-
jekts wurde ein sogenanntes Integrationsteam installiert, das sich aus folgenden Funkti-
onen zusammensetzt:

* Fuhrung des Integrationsteams und rechtliche Angelegenheiten

* Finanzen und Controlling (inkl. IT)

* Operations und HSE

* Einkauf
* Anwendungsbereiche und Produktentwicklung
* Verkauf
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Das gemeinsam erkldrte Ziel: Mit seinen Spezialprodukten leistet RomReRo einen wert-
vollen Beitrag zur Erweiterung des Produktportfolios von Dynea. ,Unsere Tradition ist,
unsere Kunden mit Qualitatsprodukten zu beliefern und hochklassigen Service zu bie-
ten. Der klnftige Weg, den RomReRo gemeinsam mit Dynea eingeschlagen hat, starkt
auch unser Unternehmen und gibt uns das Potential, unseren Kunden ein noch besseres
Service zu bieten” sagt Remus Munteanu, der friihere Besitzer und nunmehr Site Mana-
ger von RomReRo. Oberstes Ziel war (und ist) es daher, dass der Unternehmenskauf als
Chance und Starkung fiir alle Beteiligten gesehen wird.

Auch wenn das Team, das den Prozess tragen soll zusammengestellt und das gemein-
same Ziel klar ist, zeigen sich unterschiedliche Vorgehensweisen, Normen und Werte
dann vor allem im Laufe der konkreten Zusammenarbeit.

Organisationskultur bezieht sich auf gemeinsame Orientierungen, Werte und Normen
und ermoglicht ein einheitliches und koharentes organisationales Handeln, weil Organi-
sationsmitglieder ihr Handeln an den spezifischen organisationskulturellen Mustern aus-
richten. Organisationskulturelle Werte und Normen (z.B. Vertrauen, Bedeutung von
Macht und Hierarchie etc.) pragen damit die Identitat der Organisation und das Selbst-
verstandnis der Handelnden. Gemeinsame Normen und Werte dul8ern sich vor allem in
der Sprache von Organisationen aber auch durch interaktionale und objektivierte Medi-
en wie beispielsweise Rituale oder Konfliktregelungen, Gebaude oder Bliroausstattun-
gen. Als ein sprachliches Medium zahlen auch unterschiedliche Arten der Anrede in Un-
ternehmen.™ Normen und Werte entziehen sich — weil fiir die Organisationsmitglieder
meist eben so ,norm-al“ — teilweise der Diskutierbarkeit, haben gleichzeitig aber eine
zentrale Wirkung bzw. erzeugen Irritation bei Abweichung von der Norm:

Remus Munteanu wurde seitens Dynea, die eine sehr informale Anrede mit Vornamen
gewohnt ist, im Mailverkehr daher auch mit Remus angesprochen. ,Die Mails die an
mich retour kamen, begannen aber trotzdem immer sehr férmlich mit der Anrede ,Dear
Mrs. Vatter’“ berichtet Margit Vatter Uber ihre ersten Erfahrungen im Umgang mit der
neuen Unternehmenskultur. Um in der Phase der Vertragsverhandlungen und der ers-
ten Zeit der Integration maogliche Irritationen zu vermeiden, wurde zunachst wieder zur
formlichen Anrede Ubergegangen. Im Laufe der Zeit hat sich die ,Dynea-Anrede” mit
dem Vornamen durchgesetzt und ist mittlerweile kein Thema mehr.

Ist die Vision in einem Flhrungsteam entwickelt, dann gilt es (4) diese Vision zu kom-
munizieren und (5) Empowerment auf breiter Basis zu schaffen. Wenn die Mitarbei-
ter/innen nicht davon lGberzeugt werden kénnen und nicht daran glauben, dass die Ver-
anderung moglich und wichtig ist, ist mit Widerstanden zu rechnen, die mitunter das
Veranderungsvorhaben zu Fall bringen konnen. Beziiglich der Kommunikation der Vision
ist die Verwendung einer einfachen Sprache und Ausdrucksweise zu beachten. Meta-
phern, Analogien und Beispiele sind dabei ebenso hilfreich, wie der Einsatz von vielen
unterschiedlichen Kommunikationskanalen. Vor allem aber Vorleben — also die Flihrung
durch Vorbildwirkung (,,walk the talk”, Symbolisches Management) — ist zentrales Kern-
element fir effektive Kommunikation der Vision. (5) Neben der Kommunikation der Vi-
sion bzw. des Veranderungsvorhabens geht es um die tatkraftige Unterstiitzung der
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Mitarbeiter/innen. Wenn die Belegschaft empowert ist und ihr Spielrdume ermdglicht
werden, tragen sie den Prozess mit.

Face-to-face und gegenseitige Wertschéitzung: Fir Dynea war der Startschuss der brei-
ten Kommunikation des Veranderungsvorhabens mit dem Abschluss der Vertragsunter-
zeichnungen gesetzt. Es gab eine Presse-Aussendung sowie eine zeitgleiche interne In-
formationsaussendung an die Mitarbeiter/innen der Dynea, zum selben Zeitpunkt gab
es am Standort Rasnov eine Veranstaltung flur die Mitarbeiter/innen von RomReRo, bei
dem diese liber den Verkauf informiert wurden. Mitglieder des Managements von Dy-
nea haben dabei den , neuen” Konzern vorgestellt. Zudem gab es als Zeichen der gegen-
seitigen Wertschatzung einen offiziellen Festakt beim Blrgermeister.

Aufgaben des Integrationsteams

Finanz- und Controlling: Uberleiten der Unter-
nehmenszahlen in die Reportingstruktur des Kon-
zerns, Vorbereiten der IT-Anbindung, Anbindung
ans Dynea-Intranet und an die diversen Konzern-
anwendungen, Vergabe von Mailadressen, ra-
sche Ubernahme der Mitarbeiter/innen in das Dy-
nea phone book, Mithilfe beim Kauf des neuen
Briefpapiers fir Umstellung auf neuen Firmenna-
men Dynea Resins Romania S.R.L., Erstellung
eines Forecasts auf Basis des Verkaufsplans, etc.
Operations und HSE: Uberpriifung der techni-
schen Voraussetzungen fir die Produktion, bei-
spielsweise ob alle Dynea-Standards in Bezug
auf HSE eingehalten werden, etc.

Verkauf: Ausarbeitung eines Verkaufsplans,
Marktanalyse fiir bestehende und zu transferie-
rende Produkte, Kundenbesuche und -gesprache,
etc.

Einkauf: Analyse der Rohstoffversorgung bzw.
der Logistiksituation fiir bestehende und zu trans-
ferierende Produkte, Integration in bestehende
Einkaufsvertrage, Besuche und Gesprache bei
Lieferanten, etc.

Anwendungsbereiche und Produktentwicklung:
Vorbereitung von Rezepturtransfers in beide
Richtungen, Durchfiihrung von Probekochungen
in Krems und Rasnov, etc.

Bei Unternehmenskaufen oder -zusammen-
schliissen gibt es selten gleichwertige Part-
ner. Daher ist es von besonderer Bedeutung,
Uberheblichkeit zu vermeiden und ein ehrli-
ches Interesse an der ,anderen” Kultur zu
zeigen.'” , Natirlich haben wir traditionelles
rumanisches Essen gewahlt. Fiir meinen Ma-
gen war die Kost dann doch etwas unge-
wohnt, aber das habe ich gerne in Kauf ge-
nommen“ berichtet Margit Vatter Gber die
ersten Besuche in Rumanien.

Ab dem Zeitpunkt der Vertragsunterzeich-
nung bekam das Integrationsteam eine wich-
tige Rolle in der Kommunikation und Umset-
zung der Vision. In den einzelnen bereits be-
schriebenen Bereichen hat sich das Team vor
allem mit folgenden Themen beschaftigt und
in Ubereinstimmung mit der Vision konkrete
Ziele und entsprechende Schritte formuliert,
kommuniziert und umgesetzt (siehe Info-
Box).

Kurz nach Bekanntgeben der Akquisition gab
es einen Besuch einer Delegation von Mitar-
beiter/inne/n von RomReRo in Krems. Daran
haben neben dem Site Manager auch zwei
Schichtfiihrer aus der Produktion sowie eine
Labormitarbeiterin teilgenommen. Sprachli-
che Hirden (drei der vier Besucher sprachen
weder Englisch noch Deutsch) konnten inso-
fern gemeistert werden, da am Standort
Krems mehrere Mitarbeiter/innen beschaf-

Austrian Management Review Vol. 1 | 2011 57



Nichts ist so bestandig wie der Wandel

tigt sind, die Ostsprachen sprechen. Ein Produktionsmitarbeiter der Dynea Austria
GmbH, dessen Muttersprache Rumanisch ist, hat als Dolmetsch fiir diesen Besuch fun-
giert. Ein Besuchs- und Schulungsprogramm wurde ausgearbeitet, das neben einer all-
gemeinen Einfliihrung und Unternehmensvorstellung durch den Geschaftsfihrer auch
eine Werksbesichtigung, die Vorstellung der Dynea Produktpalette, ein Kennenlernen
der wichtigsten Produktionsanlagen und des Labors in Krems sowie ganz konkret auch
schon Labor- und Versuchskochungen von neuen Produkten umfasste.

Austausch und gegenseitiges Kennenlernen, wie sie in dem Fall gestaltet wurden, sind
fur die Integration sehr forderlich. Vielfach werden zur Kommunikation von Verande-
rungsprojekten ausschlielich einseitige Kommunikationsmedien (Informationsblatter
bzw. Informationsschreiben per Mail, Aushange etc.) verwendet. Diese Art von Medien
ist hilfreich, um Informationen weiterzugeben, gegenseitiger Austausch, bei dem es
auch zu einer Auseinandersetzung der jeweiligen Unternehmenskulturen kommt und
das Vermitteln von unterschiedlichen Sichtweisen ermoglicht, wird damit aber nicht ge-
fordert.

Die nachsten Schritte flir Dynea sind nun vor allem (6) die kurzfristigen Ziele sicherstel-
len, die vom Integrationsteam formuliert wurden. Wichtig wird es sein, diese Zwischen-
erfolge auch entsprechend zu feiern (7). Fir das weitere Vorankommen der Integration
ist in einem ersten Schritt vor allem der Transfer von technischem Material sowie die
Einbindung von RomReRo in die Dynea-Standards, die Voraussetzung fur die Produktion
von Dynea Produkten sind, notwendig. Auch im Finanzbereich sind die Dynea Standards
zu Gibernehmen: von der Uberleitung der Zahlen in das Dynea Reporting, einschlieRlich
Investitionscontrolling und Integration in konzernweite Versicherungsvertrage, bis hin
zur Erstellung von Verkaufsplanen und Forecasts fiir das laufende Jahr.

Gemeinsame Standards und Regeln sind bei Dynea nicht nur wichtige Werte sondern
natirlich auch unmittelbare Voraussetzung, um rasch gemeinsame Arbeitsprozesse zu
ermoglichen. Trotzdem wahrt Dynea vor allem hinsichtlich des Aufsetzens von neuen
Standards Geduld. Denn die Akzeptanz von neuen Standards ist unabdingbare Voraus-
setzung fur deren Anwendung.

Empirischen Untersuchungen zufolge sind Unternehmen meist zu optimistisch, was die
erforderlichen Ressourcen und Zeit zu Integration von zwei Unternehmen betrifft: ,The
rule of thumb is you should triple the expected amount of time and double the ex-
pected required resources need to accomplish the integration.“** Die Gefahr bei Veran-
derungsprojekten ist oft, dass sie zwar sehr euphorisch angegangen und in den ersten
Schritten auch sehr geplant umgesetzt werden, dass sich aber im Laufe der Zeit der Fo-
kus zu schnell wegbewegt, weil man davon ausgeht, dass die gesetzten MaRnahmen
unmittelbar greifen.

Kritische Reflexion

Stufen- oder Phasenmodelle wie jenes nach Kotter und die vielfach in der Manage-
mentpraxis empfohlenen Checklisten konnen Manager/inne/n helfen, Verdnde-
rungsprojekte durchzufiihren und keinen der zentralen Schritte zu Gbersehen. Gleichzei-
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tig ist es aber wichtig, nicht zu stark reduzierenden und vereinfachenden Annahmen zu
verfallen, denn Wandel ist nicht trivialmaschinenmaRig planbar. Organisationen sind als
komplexe soziale Systeme meist einer sehr hohen Dynamik und einem hohen Mal3 an
Komplexitat ausgesetzt. Um diese Dynamiken zur verstehen, ist Beobachtung (Analyse)
erforderlich, um die dahinterliegenden Kultur sichtbar zu machen, zu interpretieren und
bei VeranderungsmaRnahmen entsprechend zu beriicksichtigen.'* Nur wenn sich Ver-
anderungsmaRnahmen an organisationskulturellen Mustern ausrichten, kann sich eine
lernende Organisation entwickeln, die sich aktiv mit dem Wissen im Unternehmen und
mit den Herausforderungen einer sich standig wandelnden Umwelt auseinandersetzt.

Wandel ist unvermeidbar. Unternehmenszusammenschllisse und wenn es auch ,nur* der Zukauf einer ver-
gleichsweise kleinen Einheit ist, bedeuten Veranderungen fiir das Unternehmen. Diese Verénderung gilt es ent-
sprechend zu managen und zu kommunizieren.

Kulturanalyse im Vorhinein. Die Unternehmenskultur spielt fiir den erfolgreichen Zusammenschluss von Un-
ternehmen bzw. fir die Integration von zugekauften Unternehmenseinheiten eine grole Rolle. Eine Kulturanaly-
se im Vorhinein zu machen zahlt daher zu den entscheidenden Erfolgsfaktoren von Mergers & Acquisitions.
Arroganz vermeiden. Es gibt selten gleichwertige Partner bei Unternehmenskaufen oder -zusammenschlissen.
Daher ist es fiir den ,starkeren” Partner von besonderer Bedeutung, Uberheblichkeit (im Sinne von ,wir wis-
sen/machen es besser®) zu vermeiden (z.B. im Aufsetzen von neuen IT Lésungen, Material etc.).
Kommunikation und Miteinbeziehung der Mitarbeiter/innen. Einweg-Kommunikation im Sinne von Informa-
tionen zur Verfigung stellen reicht oft nicht aus. Betroffene missen zu Beteiligten gemacht werden (Lewin,
1947), das bedeutet auch, dass sie nicht einfach nur iber die neuen Vorgange informiert, sondern aktiv — offen,
ehrlich und haufig — in den Prozess miteinbezogen werden sollen. Wichtig ist Unsicherheit zu reduzieren!
Timing. Kulturintegration braucht Zeit und gerade beziiglich der Zeitplanung sind Unternehmen oft zu optimis-
tisch.

Wichtige MaBnahmen. Trainingsmafinahmen, Support und Sozialisationsprogramme, symbolische Kommuni-
kation und Zeremonien (z.B. Besuche beim Blrgermeister, Standortbesuche etc.)
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