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Auslandsreisen

Wissen hilft
Für erfolgreiche Unternehmenskontakte im Ausland sind 
Kenntnisse von Kultur und Sprache der Geschäftspartner sehr 
wichtig. Interkulturelle Schulungen erleichtern den Einstieg.
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Viele Hamburger Unternehmen operieren 
weltweit und beschäftigen multikulturelle 

Teams. Zudem schicken sie Mitarbeiter ins 
Ausland, damit diese dort neue Niederlas
sungen aufbauen oder im Projektmanagement 
tätig sind. Auch führt die aktuelle Eurokrise 
dazu, dass Firmen ihre Fühler verstärkt in 
Richtung der Märkte jenseits der EU ausstre-
cken. Denn während Europas Wachstum ab-

geschwächt ist, steigt die Kaufkraft in 
den Schwellenländern Asiens.

Wie leicht es gerade in Asien ist, 
ins Fettnäpfchen zu treten, weiß 
Christina Blake, Inhaberin und  
Geschäftsführerin von „Commu
nications Across Cultures“, aus  

eigener Erfahrung. Sie war in 
den 1990er-Jahren als junge 

Führungskraft in der Kom-
munikationsabteilung 

von Panasonic auf ihre 
erste Geschäftsreise 
nach Japan gegan-
gen. Voller Euphorie 
hatte sie dort einem 
Abteilungsleiter ei-
nen Vorschlag für 
ein Kundenevent 
vorgelegt. Die knappe 
Antwort lautete: „Ich 
werde es mir überle-
gen.“ Vergeblich war-

tete Blake auf eine de-
finitive Aussage und 

hakte nach. Dreimal wie-
derholte sich der Dialog, 
beim dritten Mal begleitet 
von Stirnrunzeln. Ent-

täuscht meldete Blake  
ihrem Chef nach Deutsch-

land: „Ich komme einfach 
nicht weiter.“ Dieser, eben-
falls Japaner, antwortete: 
„Oh je, jetzt ist unser japani-

scher Kollege verärgert. ‚Ich 
will es mir überlegen’ heißt  
in Japan ‚nein’.“

Blake, die sich als inter-
kulturelle Kommunika
tionsexpertin unter ande-
rem auf den japanischen 
Markt spezialisiert hat, 

machte damals Bekannt-
schaft mit dem indirekten 
Kommunikationsstil der Ja-
paner. „Der direkte Kommu-

nikationsstil der Deutschen, 
der in den meisten Kulturen 

eher als verletzend empfunden wird, 
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Unser Themenschwerpunkt im nächsten Extra-Journal: Tourismus

Daten und Fakten zum Themenschwerpunkt
In Hamburg sind etwa 1 300 Unternehmen schwerpunktmäßig im Bereich 
„Personaldienstleistungen“ tätig. Hierzu zählen knapp 550 Personalvermittler, 
400 Personalberatungen und 380 Unternehmen im Bereich „Arbeitnehmer
überlassung“. Darüber hinaus gibt es Firmen, die Personaldienstleistungen nur  
als einen von mehreren Services anbieten, zum Beispiel einige Unternehmens
beratungen. 

Traurig, aber wahr: Dass eine Unternehmens-
nachfolge reibungslos über die Bühne geht, 

ist eher die Ausnahme. Ungeachtet finanzieller 
Aspekte und Modalitäten, die oft im Vorder-
grund stehen, gilt es, an vielen kleinen und gro-
ßen Stellschrauben zu drehen. Doch selbst 
wenn ein passender Kandidat bereitsteht, heißt 
das noch lange nichts, denn nicht nur die Mit-
arbeiter, sondern vor allem auch Kunden und 
Lieferanten müssen „ins Boot geholt“ werden.

Wenn so viele Interessengruppen beteiligt 
sind, existieren völlig unterschiedliche Vorstel-
lungen von der zukünftigen Leitung. Dass der 
Senior sein Lebenswerk aufgeben muss und da-
mit meist auch emotionale Aspekte zu beach-
ten sind, kommt erschwerend hinzu. Darüber 
hinaus machen steuerliche und rechtliche 
Komponenten den Vorgang kompliziert. Wenig 
hilfreich ist vor allem für inhabergeführte klei-
nere Unternehmen, dass sie über kaum Erfah-
rung verfügen, denn eine Nachfolge steht nor-
malerweise nur einmal im Leben an.

In dieser komplexen Situation bietet die 
Handelskammer seit fünf Jahren kostenlos den 
„Stabwechsel – Expertendialog Unternehmens-
nachfolge“ an. Bei dieser Beratung können 
Seniorunternehmer vertraulich individuelle 
Fragen stellen. Ihnen helfen ehrenamtliche Ex-
perten, erfahrene Berater mit juristischer, be-
triebswirtschaftlicher oder steuerlicher Ausbil-
dung und umfangreichen Vorerfahrungen.

„Die ‚Stabwechsel‘-Beratung hat enorm 
weitergeholfen“, sagt Bernd Wendt, ehemaliger 
Gründer und Geschäftsführer der Gräbo Rekla-
me Bernd Wendt GmbH. Er war 2007 einer der 
ersten Unternehmer, die eine „Stabwechsel“-

Beratung in Anspruch genommen haben. 
Besonders gut ist ihm in Erinnerung, dass 
der Berater damals auf etliche steuer-
rechtliche Details hingewiesen hatte, 
die nicht auf den ersten Blick erkennbar 
waren. Und Wendt gab nicht alles sofort 
auf. Seit der Übergabe an zwei langjährige Mit-
arbeiter ist er – bis heute und mit Beraterver-
trag – als Generalbevollmächtigter im Unter-
nehmen tätig. Diese einvernehmliche Regelung 
finden alle Beteiligten auch heute noch gut – 
die beiden Nachfolger Andrea Lohrke und 
Martin Schreiber ebenso wie Bernd Wendt.

Vorteile also für alle, auch für die Kunden: 
Die konnten die neuen Geschäftsführer mit Be-
dacht kennenlernen, und Bernd Wendt konnte, 
so erzählt er, seine Frau langsam an das „neue“ 
Gesicht zu Hause gewöhnen. Sein Herzensan-
liegen aber war, dass sein Unternehmen durch 
die beiden vertrauten Mitarbeiter nicht nur 
fortgeführt, sondern auch weiterentwickelt 
wird. „Die Entscheidungsbefugnis liegt jetzt bei 
den Nachfolgern, das ist uns allen klar“, sagt er. 
„Und ich als Senior freue mich darüber, meine 
Zeit frei einteilen und dem Unternehmen trotz-
dem mit meinem Know-how zur Seite stehen 
zu können.“ Dass inzwischen auch Zeit ist  

für die eine oder andere 
Golfrunde, ist für den sport

lichen Mann mit einstelligem 
Handicap ebenfalls ein Gewinn.
Wendt ist mit seinem Lob nicht 

allein. Insgesamt haben in fünf Jahren knapp 
170 Beratungen stattgefunden, die zu 95 
Prozent positiv bewertet wurden. Dabei kann 
das Gespräch, auch wenn die „Stabwechsel“-
Beratung nur ein Baustein eines umfangreichen 
Gesamtprozesses ist, oft gute Dienste leisten. 
Und sei es nur, um die Gedanken zu sortieren 
und dabei zu helfen, die nächsten Schritte zu 
planen.

Doch auch Fälle wie der von Horst Pehlke, 
Inhaber von J. Basilius & Laddey, der seine Ent-
scheidungen schon weitgehend getroffen hat-
te, können noch von der Beratung profitieren. 
„Allein ist man ja doch oft betriebsblind“, fasst 
Pehlke das Gespräch zusammen. Der Senior 
freut sich, dass „einige Dinge ausgeräumt wer-
den konnten und ich all meine Fragen einfach 
einmal stellen konnte.“�

Unternehmensnachfolge

Nahtlose 
Übergabe
Die Handelskammer hilft bei der Suche 
nach neuen Firmenchefs. Schlüssel  
zum Erfolg ist das kostenlose Beratungs-
angebot „Stabwechsel“.

Gundula Weegh
gundula.weegh@hk24.de
Telefon 36138-425
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kann leicht zum Hindernis werden“, sagt sie. 
„Bei direkter Kritik verlieren viele Vertreter  
anderer Kulturen das Gesicht, während wir 
Deutsche sehr gut Sache und Person vonein-
ander trennen können.“ Blake führt heute 
nicht nur Auslandsvorbereitungen durch, son-
dern bietet ihre Unterstützung auch bei Un-
ternehmensfusionen, internationalen 
Meetings und der Führung von Mit-
arbeitern mit anderem kulturellen 
Hintergrund an.

Wie wichtig die Vorbereitung 
auf Auslandseinsätze ist, weiß 
auch Gabi Stier, International 
Human Resources Mana
gerin der Nordex Energy 
GmbH, einem Hersteller 
von Windenergieanla-
gen mit 22 internatio-
nalen Vertriebsbüros 
und Produktionsstätten 
in China und in den USA. 
„Wenn Mitarbeiter von 
uns für längere Zeit ins 
Ausland gehen, führen 
wir ein- bis zweitägige 
Trainings durch, in die 
wir auch die Familien 
einbeziehen“, sagt sie. 
„Die Trainer vermitteln 
ihnen Einblicke in das 
Leben und Arbeiten im 
Gastland, was zum Beispiel 
Geschichtliches, Sicher-
heitsaspekte, Formen des 
Umgangs, des Arbeits- 
und Kommunikations-
stils sowie Zeitpla-
nung beinhaltet. Hier 
arbeiten wir auch mit 
Fallstudien und Rol-
lenspielen.“ In erster 

Linie ginge es aber darum, überhaupt erst ein-
mal ein Bewusstsein zu schaffen für die kul-
turellen Unterschiede.

„Wissen führt zu Verstehen“, sagt Diplom-
Volkswirtin Angela Henke, die seit 18 Jahren 
im Bereich des interkulturellen Managements 
tätig ist und Unternehmen wie Bosch und 

Beiersdorf berät. „Eine andere Kultur 
zu verstehen 

heißt nicht, sie zu akzeptieren.“ Sie ist über-
zeugt davon, dass interkulturelle Missver-

ständnisse Projekte und die rechtzeitige 
Markteinführung von Produkten ver-

zögern können – und dass fehlge-
schlagene oder abgebrochene Aus-
landseinsätze von Managern sehr 
viel Geld kosten: „Viele Unterneh-
men machen den Fehler und wählen 
ihre Mitarbeiter für Auslandsreisen 
nach der rein fachlichen Qualifika-
tion aus. Wichtig wäre es aber auch 
zu schauen, welcher Mitarbeiter  
am besten mit der jeweils anderen 
Kultur zurechtkommt.“
Angela Henke, die als Marketing

leiterin für die französischen Unter
nehmen Sommer-Allibert und Bongrain  
tätig war, hat selbst die Erfahrung ge-

macht, wie schnell man ohne entspre-
chende Vorbereitung anecken kann. „Wenn 

ich nur jemandem vertrauen kann, der pünkt-
lich zum Termin erscheint, dann bin ich in 
südeuropäischen und südamerikanischen Un-
ternehmen schon verloren“, sagt sie, „denn 
dort wird Pünktlichkeit nicht so ernst genom-
men.“ Wichtig seien hingegen der persönliche 
Kontakt und das gesprochene Wort. Auf Ant-
worten von Fragen, die per E-Mail geschickt 
wurden, könne man von Geschäftspartnern in 
diesen Ländern lange warten.�

Petra Schreiber
redaktion@hamburger-wirtschaft.de
Telefon 36138-305
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•	 www.christinablake.net
•	 www.interkulturell.de

Internet
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