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„Nichts ist so beständig wie der Wandel“* 
Zur Bedeutung von Unternehmenskultur bei der Durchführung von Verände-
rungsprojekten 
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8 Stufen zur Durchführung von Veränderungsprojekten  

1. Ein Gefühl der Dringlichkeit erzeugen 

2. Ein Führungsteam aufbauen 

3. Die Entwicklung einer Vision der Veränderungen und Strategien zu deren Umsetzung 

4. Die Vision der angestrebten Veränderungen auf breiter Basis kommunizieren 

5. Empowerment auf möglichst breiter Basis schaffen 

6. Kurzfristige Ziele und Erfolge sicherstellen 

7. Die erreichten Ziele und Erfolge sichern sowie für weitere Veränderungen sorgen  

8. Die erreichten Veränderungen in der Unternehmenskultur verankern 

Abb. 1: 8 Stufen Veränderungskonzept nach Kotter 
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Die Rolle von Unternehmenskultur bei Fusionen 
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Die kulturelle Integration ist für Un-
ternehmenszusammenschlüsse von 
mindestens genauso großer Bedeu-
tung, wie die strukturelle. 
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Kulturen sind durch die nur teils be-
wussten und sichtbaren Werte und 
Normen relativ veränderungsresistent. 
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i  Unternehmenszkauf bei Dynea �

Dynea ist Weltmarktführer bei hochwertigen Leimungs- und Ober-
flächensystemen für die holzverarbeitende Industrie, die Bauindust-

rie sowie ausgewählte industrielle Anwendungen. Das Unterneh-
men mit Sitz in Helsinki/Finnland beschäftigt 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 Südosteuropa expandiert und 100 % der 

Anteile an dem rumänischen Unternehmen S.C. RomReRo Mun-
teanu S.R.L. erworben hat. Diese Akquisition entspricht der Strate-

gie der Dynea, ihre Position in Südosteuropa auszubauen. 

„Wir erwarten, dass diese Region in den nächsten Jahren ein be-

trächtliches Wachstum aufweisen wird“, sagt Nina Kopola, Executi-
ve Vice President und Europa-Chefin des Dynea Konzerns. „Ru-

mänien ist ein interessantes Land, mit starkem Wachstum in jenen 
Industriebereichen, in denen unsere Kunden tätig sind, und wir sind 

erfreut, hier einen Standort zu erschließen. Darüber hinaus gibt 
dieser Unternehmenszukauf Dynea die Chance, sich noch stärker 

auf Spezialprodukte im Phenolharzbereich zu fokussieren.“ Das 
jüngste Tochterunternehmen von Dynea wird künftig unter dem 

Namen „Dynea Resins Romania S.R.L.“ firmieren. 
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Finanz- und Controlling: Überleiten 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 Übernahme der Mitarbeiter/innen in das Dy-
nea phone book, Mithilfe beim Kauf des neuen 

Briefpapiers für Umstellung auf neuen Firmenna-
men Dynea Resins Romania S.R.L., Erstellung 

eines Forecasts auf Basis des Verkaufsplans, etc. 
Operations und HSE: Überprüfung der techni-

schen Voraussetzungen für die Produktion, bei-
spielsweise ob alle Dynea-Standards in Bezug 

auf HSE eingehalten werden, etc. 
Verkauf: Ausarbeitung eines Verkaufsplans, 

Marktanalyse für bestehende und zu transferie-
rende Produkte, Kundenbesuche und -gespräche, 

etc. 
Einkauf: Analyse der Rohstoffversorgung bzw. 

der Logistiksituation für bestehende und zu trans-
ferierende Produkte, Integration in bestehende 

Einkaufsverträge, Besuche und Gespräche bei 
Lieferanten, etc. 

Anwendungsbereiche und Produktentwicklung: 
Vorbereitung von Rezepturtransfers in beide 

Richtungen, Durchführung von Probekochungen 
in Krems und Rasnov, etc. 

Aufgaben des Integrationsteams 
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Kritische Reflexion 
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!! Kritische Erfolgsfaktoren bei M&As 
Wandel ist unvermeidbar. Unternehmenszusammenschlüsse und wenn es auch „nur“ der Zukauf einer ver-

gleichsweise kleinen Einheit ist, bedeuten Veränderungen für das Unternehmen. Diese Veränderung gilt es ent-
sprechend zu managen und zu kommunizieren. 

Kulturanalyse im Vorhinein. Die Unternehmenskultur spielt für den erfolgreichen Zusammenschluss von Un-
ternehmen bzw. für die Integration von zugekauften Unternehmenseinheiten eine große Rolle. Eine Kulturanaly-

se im Vorhinein zu machen zählt daher zu den entscheidenden Erfolgsfaktoren von Mergers & Acquisitions. 
Arroganz vermeiden. Es gibt selten gleichwertige Partner bei Unternehmenskäufen oder -zusammenschlüssen. 

Daher ist es für den „stärkeren“ Partner von besonderer Bedeutung, Überheblichkeit (im Sinne von „wir wis-
sen/machen es besser“) zu vermeiden (z.B. im Aufsetzen von neuen IT Lösungen, Material etc.). 

Kommunikation und Miteinbeziehung der Mitarbeiter/innen. Einweg-Kommunikation im Sinne von Informa-
tionen zur Verfügung stellen reicht oft nicht aus. Betroffene müssen zu Beteiligten gemacht werden (Lewin, 

1947), das bedeutet auch, dass sie nicht einfach nur über die neuen Vorgänge informiert, sondern aktiv – offen, 
ehrlich und häufig – in den Prozess miteinbezogen werden sollen. Wichtig ist Unsicherheit zu reduzieren! 

Timing. Kulturintegration braucht Zeit und gerade bezüglich der Zeitplanung sind Unternehmen oft zu optimis-
tisch. 

Wichtige Maßnahmen. Trainingsmaßnahmen, Support und Sozialisationsprogramme, symbolische Kommuni-
kation und Zeremonien (z.B. Besuche beim Bürgermeister, Standortbesuche etc.) 
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