Kapitel 1
Interkulturelles Management

1.1 Ein fiktives Beispiel

Mach einemn fast 1z-stiindigen Flug traf Thormas keller mit einigen Stun-
den Verspitung endlich laurz vor Mitternacht in seinern Hotel ein. Fiir
die nichsten beiden Tage standen Gespriche mit Geschéfisleitung und
Controlling der lateinamerilanischen Tochtergesellschaft seines neuen
Arbeitgebers auf dern Prograrmm. Erst vor lmapp zwei Monaten hatte er
seine neue Titigheit als stellvertretender Leiter des Zentralcontrollings
in der Muttergesellschaft in Franldfurt begonnen. Firr den unmittelbar
bevorstehenden Budgetierungsprozess war er von seinem Vorgesetzten
beaufiragt worden, alle vier Auslandsgesellschaften des Untemmehmens
persdnlich zu besuchen und sicherzustellen, dass die Tochterfirmen
nicht, wie im Vorjahr offensichtlich geschehen, sowohl die inhaltlichen
als auch die terminlichen Vorgaben des Mutterhauses ignorierten,

Trotz der anstrengenden Reize lonnte Thomas Keller aufgrund der
grofen Zeitverschiebung ab 4 Uhr morgens nicht mehr schlafen. Kurz
vor g Uhr hielt er in der Lobby seines Hotels vergeblich Ausschau
nach dem lokalen Leiter des Controllings, Jaime Arribas, den er bereits
iiber eine Videokonferenz kennengelernt hatte. Einige Minuten spiter
betrat ein thm unbelannter Mann das Hotel und hielt ein Schild mit
zeinem Mamen in die Héhe, Die Person stellte sich als Caros Fuego
vor und arbeitete nach eigenen Angaben ebenfalls im Controlling der
Tochtergesellschaft. Carlos Fuego entschuldigte sich wortreich fiir die
Abwesenheit seines Chefs, der den Geschifisfithrer des Unterneh-
mens, Ricardo Garda, zu einem kurzfristig anberaumten Kundenter
min im Zentrum der Stadt begleiten musste,

»Das geht ja gut los«, dachte Thomas Keller, Garlos Fuego ver-
sprach, die Zeit mit einem ausfithrlichen Betriebsrundgang zu tiber-
briicken, den der Produldionsleiter, Sergio Reyes, dunchflihren wiirde.
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»lch habe gerade mit Sefior Garcia telefoniert. Er wird mit |Jaime in
20 Minuten im Biiro sein. Beide freuen sich sehr, Sie gleich kennenzu-
lernen«, sagte Sofia Meira, die Selretérin des Geschéftsfithrers, und
bot Thomas Keller eine Tasse Kaffee an. Er lehnte danlend ab. Es war
mittlerweile kurz nach 13 Uhr und die fiir ihn wichtigen Gespriche
hatten immer noch nicht begonnen.

»Bienvenido, Sefior Keller, ich freue mich sehr, Sie begriifien zu diir-
fen. Ihr Besuch ist von hoher Bedeutung fiir unser Unternehmen. Es
macht uns stolz, einem wichtigen Vertreter des Finanzbereichs der
Muttergesellschaft zeigen zu kisnnen, was wir in den letzten |ahren
unter sehr schwierigen Bedingungen geleistet haben.« Ricardo Garcia
driiclte Thomas Keller die Hand, zog ihn an sich und umarmte ihn.
Thomas Keller zuclte zusammen, als der Geschifisfithrer thm suf die
Schulter ldopfte, So viel Mahe kannte er im beruflichen Kontext bisher
nicht. »Wenn jetzt noch die Zahlen gut sind, die sie fiir den ersten
Entwurf des Budgets vorbereitet haben, dann wird aus dem Besuch
doch noch etwas«, dachte er sich.

Ricardo Garcia bat Thomas Keller in sein grofies Biiro und zeigte
ihm einige Bilder an der Wand und auf seinem Schreibtisch, Beson-
ders ausfiihrlich hob er ein Foto mit dem deutschen Botschafter her-
vor »Mit neun weiteren Unternehmern haben wir eine vom Botschaf-
ter ins Leben gerufene Kommission gegriindet, die sich fiir die Férde-
rung der bilateralen Wirtschaftsbeziehungen zwischen unseren beiden
Léndern einsetzt und bereits erste lonkrete Vorschlige gemacht hats,
erliuterte er das Foto mit sichtbarem Stolz.

Ricardo Garcia setzte sich mit Thomas Keller an seinen grofsen Be-
sprechungstisch. Anschliefiend nahm er den Hsrer des Zweittelefons
in die Hand, drilclte eine Taste und sagte nach wenigen Selwnden:
»50ofia, sie kinnen kommen.« Wenige Momente spiter 8ffnete sich
die Tiir. Thomas Keller lkannte von den sechs Kollegen, die jetzt eintra-
ten, nur Jaime Arribas und Sergic Reyes, Die vier anderen waren ithm
unbekannt. Der Geschifisfuhrer stellte die Gruppe als die Mitglieder
seines Management-Teams vorn

»Gestatten Sie mir Sefior [eller, Thnen einen Uberblick fiber unser
Unternehmen zu geben«, begann Ricardo Garcda »Wir gehdren jetzt
seft filnf Jahren zu lhrem Konzern und wir sind sehr stolz darauf. Al
lerdings waren die letzten |ahre nicht leicht fiir uns. Der Marld in un-
serem Land wird immer schwieriger und trotzdem ist es uns gelun-



gen, weiter zu wachsen. Sie kennen unsere Zahlen und wissen, dass
wir seit drei Jahren unseren Umsatz um durchschnittlich 1o Prozent
jahrlich gesteigert haben.« Alle Mitglieder seines Management-Teams
nickten. »&ber Sergic hat lhnen auch gezeigt, unter welchen Umstin-
den wir produzieren milssen. Du hast doch Sefor Keller heute frith
die Produldion gezeigt, Sergio, oder?«, fragte Ricardo Garcda mit Blick
auf Sergio Reyes. »Selbstverstindlich«, antwortete dieser sofort.

»Wir ktnnten jedes Jahr um 15 Prozent oder mehr wachsen, wenn
wir den Platz dazu hitten. Deshalb brauchen wir auch den neuen
Standorte, filhrte Ricardo Garcla weiter aus. »Zum Glide gibt es gute
Machrichten in diesem Projeld.«

Thomas Keller zog die Augenbraven zusammen. Tatséchlich gab es
in seinen Unterlagen Hinweise darauf, dass die Kollegen in der Toch-
tergesellschaft die humlichen Voraussetzungen als zu beengt ansa-
hen. Aber von einem offiziellen Projelt beziiglich eines neusn Stand-
orts war da nie die Rede gewesen. Thomas Keller schaute in die Rich-
tung von |aime Arribas, der aber nichts sagte und nur auf seinen Chef
bliclte,

»Wfas genau meinen Siet«, fragte Thomas Keller den Geschéfis-
fithrer.

»Esg ist eine grofle Ehre fiir uns, Sie genau in der Zeit bel uns zu
haben, in der wir den Vertrag zum Kauf des Grundstiicks fiir den
neuen Standort unterschreiben werden. Morgen frith um 10 Uhr ist
der Termin«, sagte Ricardo Garcla mit sichtbarem Stolz und offen-
sichtlicher Erleichterung.

Thomas Keller wurde zunehmend unruhig. »lch kenne [hr Investiti-
onsbudget fiir dieses |ahr und mir liegen auch die letzten Cashflow-
Hochrechnungen lhrer Firma vor Da ist an keiner Stelle von diesem
Frojelt die Rede. Wir haben in Franlfurt auch keine Wirtschaftlich-
keitsrechnung fiir einen neuen Standort erhalten. Ganz zu schweigen
davon, dass |nvestitionen dieser Gréfencrdnung die Genehmigung
durch unseren Vorstand erfordern, Wovon sprechen Sie bitte?«

»]a, da haben Sie recht. Wir werden diese Formalititen erladigen.
Jaime arbeitet bereits daran und wird lhnen nachher alle Berechnun-
gen und Antrige erldutern. Sie knnen diese auf lhrer Rilckreise mit-
nehmen und die notwendigen Unterschriften in Franldurt organisie-
ren. Aber wir sind unter Zeitdrucl, Vor fiinf Wochen haben wir von
ginem Malder ein &ngebot fiir ein Grundstiicl erhalten und das ist
eine Gelegenheit, die wir nicht ausschlagen diirfen. Ich lenne den 15
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Maller sehr gut. Er ist ein enger Freund meines Schwagers und wir
belkommen durch thn Sonderkonditionen, Dieses Angebot liegt das-
halb unterhalb des Marldpreises. Wir haben alle notwendigen techni-
schen Untersuchungen durchgefithrt und das Grundstiicl ist gesignet.
Wenn wir morgen nicht unterschreiben, verlauft der Malder das
Grundstiicl an einen anderen Interessenten«, erlduterte Ricardo
Garcla und wunderte sich etwas tiber die Realtion seines deutschen
[ollegan. Er hitte eigentlich erwartet, dass die seiner Weinung nach
lostenbewussten Deutschen sich freuen wiirden, dass er aufgrund sei-
ner guten Kontalte ein solches Angebot vorweisen konnte.

»5ie glauben doch nicht im Ernst, dass Sie hier im Alleingang ein
Immobiliengeschiaft durchziehen kiinnen? Komplett an der Mutterge-
sellschaft vorbeil Das ist ja unglaublich! Kennen Sie denn nicht unsere
Konzern- und |nvestitionsrichtlinien?«, entgegnete Thomas Keller ge-
reizt. Er bliclte in die Runde und die Mitglieder des Management-
Teams schauten verlegen auf den Tisch, »Lassen Sie mich bitte laurz
mit Franldurt telefonieren. Es ist zwar schon spét in Deutschland, aber
ich werde meinen Chef errgichen «

»Einen Moment nach, Sefar Keller, ich glaube, es gibt ein Miss-
verstindnis«, versuchte Ricarde Garda die Situation zu beruhigen.
satiirlich wiirden wir so etwas niemals chne die Genehmigung aus
Frankfurt tun. |ch habe vor drei Wadhen ein Vorstandsmitglied lhres
Unternehmens auf einer Mesze in Asien getroffen und ihm noch-
mals unsere Raumproblematik erldutert. Er kennt unszere Situation,
denn erwar im Rahmen seiner Rundreize im letzten Jahr bei uns. Ich
habe thm in Asien auch gesagt, dass wir jetzt eine gute Celeganheit
haben, unser Problem zu lésen. Er hat kKlar zum Ausdruck gebracht,
dass er uns versteht und uns in unserem Vorhaben unterstiitzt. Ver-
stehen Sie, Senor Keller, dieser Grundstilckskauf ist durch =in Vor-
standsmitglied lhres Unternehmens genehmigt waorden. Alles izt in
Ordnung.«

»Bel allem Respelt vor einem Mitglied unseres Vorstandes, Sefor
Garcia, aber dies ersetzt nicht den offiziellen Genehmigungsprozess
fUir Investitionen und Grundstiicksgeschifte. Ich glaube, das solle be-
lannt sein«, erwiderte Thomas Keller nun sichtlich verirgert. »lch
hitte es auch begriifit, wenn Sie mich vor meiner Reise dariiber infor
miert hdtten, was mich heute hier erwartet. Bitte geben Sie mir einige
Minuten, ich werde mit Franlfurt telefonieren und bin gleich wieder
da.« Thomas Keller stand auf und verliel den Raurm.



Mach 15 Minuten erschien er wieder im Biiro des Geschiftstithrers.
Ricardo Garcla und seine Mitarbeiter unterbrachen sofort das Ge-
sprach in ihrer Landessprache.

wAlso, Sefor Garcla, es ist ganz eindeutig. Morgen wird nichts un-
terschrieben. Ich habe mit meinem Chef gesprochen und er sagt ganz
Idar, dass der Vorgang zusammen mit einem Geschiftsplan in Uber
einstimmung mit unseren |nvestitions- und Genehmigungsrichtlinien
vorbereitet werden muss. Bitte betrachten Sie das, was ich Thnen
sage, als eine Anwelisung der Muttergesellschaft.« Thomas Keller
nahrm wieder am Besprechungstisch Platz.

»lch schlage vor, Jaime beginnt jetzt mit der Vorstellung der Eclda-
ten fiir das Budget des kommenden |ahres. Dies ist ja der eigentliche
Grund meines Besuchs«, sagte Thomas Keller und blidde auf Jaime
Arribas.

Im Zimmer herrschte Schweigen. MNiemand ergriff das Wort. Nach
einigen Momenten, die den Beteiligten wie eine Bwigleit vorlkamen,
sagte Ricardo Garca mit Blick auf seinen Controller: »|aime, warum
stellen Sie unserern Gast aus Franldfurt nicht unseren ersten Budget-
entwurf fiir das kommende |ahr vort« An Thomas Keller gerichtet:
»Bitte entschuldigen Sie mich einen Moment, Sie haben recht, ich
werde sofort den Malder anrufen. Ich danle Thnen fiir Thren wichtigen
Hinwels. «

Mach mehr als fiinf Stunden war die erste Sitzung zum Budget be-
endet, ohne dass Ricardo Garcia sein Biiro wieder betreten hitte.
Trotzdern war Thornas Keller am Ende zufrieden mit der Besprechung,
denn es wurden viele wichtige Details in Bezug auf das Budget fiir das

kormmende |ahr geldirt, Insgesamt verlief die Sitzung besser als erwar-

tet.

Beim Hinausgehen ging Sofia Meira auf Thomas Keller zu und
sagte: »Sefior Keller, Sefior Garcia bedauert, das Abendessen mit
lhnen absagen zu milssen. Er hat einen dringenden Anruf eines Kun-
den erhalten und musste aufier Haus. Selbstverstindlich werden
Jaime und Sergio mit lhnen essen gehen.«

Mach der Rilcklehr vom Abendessen trank Thomas Keller noch ein
Bier an der Hotelbar, bereitete dort seine Stichpunlte fiir den néchs-
ten Tag vor und ging dann auf sein Zimmer,
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Als er am nichsten Morgen aufwachte und seine E-Mails las, ent-
declte er eine Nachricht seines Vorstandsvorsitzenden aus Franldurt
und zuclte zusammen:

»Sehr gechrter Herr Keller, bitte rufen Sie mich sofort an, wenn
Sie diese Machricht erhalten. Was izt denn eigentlich los? Ich bekam
heute frith noch zu Hause einen aufgeregten Anrufwvon Ricardo
Carda. Es muss Mitternacht bei thm gewesen sein. Er teilte mir mit,
dass er kiindigen will. Er meint, er kéinne die Firma nicht mehr lai-
ten, denn er habe sein Gesicht vor seinen Leuten verlaren. Wie ich
verstanden habe, wurde thm in 30 Berufsjahren noch nie zo mitge-
spielt wie gestern, und ich konnte thn kaum beruhigen. Ricardo
Garda ist fiir uns sehrwichtig, denn er hat viele Kontakte zu Ent-
scheidungstragarn var Ort. Ich bitte darum, dass es keine lrritatic-
nen gibt, Wie gesagt: Rufen Sie mich an, wenn Sie dies gelesen
haben. Mit freundlichen Griifien .«

Thomas Keller war wie vor den Kopf gestofen, Er griff nach seinem
Handy und wihlte die Mummer des Selretariats des Vorstandsvorsit-
zenden.

1.2 Herausforderung »Interkulturelles Management«

Ahnliche Situationen lfnnen uns im mterlulturellen Managementalltag
hiufig begegren. Treffen in einer Managementsituation, zum Beispiel in
Projelcters, Verhandhmgen oder in hierarchischen Beziehungen Persomen
aus unterschiedlichen Kulturen aufeinander, stehen die Beteiligten oft vor
neuen Herausforderunger.

In unserern Beispiel handelt es sich um eine solche Herausforderung —
fiir alle Beteiligter. THe genannten Personen sowle das beschriebene Ereig
nis sind fildiv. THe Geschichte kénnte sich aber tatsichlich so ereignet
haben. Ein wichtiges Metlanal der beschriebenen Situation besteht darin,
dass am Anfang bei allen Beteiligten positive Erwartungen herrschten und
keiner sich die tatsichlichen Ergebnisse in dieser Form gewiinscht hatte.
Und trotzdem haben die Ereignisse einen fiir alle Teflnehmer unangeneh-
men Verlauf genommen. Eme schleichende Eskalation mit negativen Aus-
wirlungen auf das gegenseitige Vertrauen und die Bezielmng zueinander
waren die Folge.

Deses Buch handelt von méglichen Ursachen und Einflussfaldoren, die
dazu beitragen, dass sich interlulturelle Managementsituationen anders als



