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Brucken der Verstandigung in den EU-Beitrittslandern:
Welche Fettnapfchen Sie vermeiden sollten

Zehn Lander — zehn Kulturen — zehn Geschaftsmentalitdten: Was Investoren
beachten sollten, um Geschéaftsbeziehungen durch ungeschicktes Verhalten
nicht schon im Keim zu ersticken

Bei aller Euphorie, die die EU-Erweiterung mit sich gebracht hat, sollte man sich im
Klaren sein, dass sich Denken und Verhalten der Menschen Mittel- und Osteuropas
nur langsam wandeln kénnen. Denn es braucht eine gewisse Zeit, die teilweise
immer noch verinnerlichten Werte der Planwirtschaft den neuen Erfordernissen der
Marktwirtschaft anzupassen. Das gilt auch fur die Preise, die nach dem EU-Beitritt im
Mai 2004 in einigen Regionen stark angestiegen sind und sich im Laufe der Zeit wohl
durch die kunftige Marktentwicklung auf ein neues Niveau einpendeln werden.

Wenn ein Markt sich als attraktiv erweist, wachsen Infrastruktur und Bereitschaft, mit
auslandischen Investoren zu kooperieren, schneller. Beim geschaftlichen Kontakt
haben immer Menschen mit Menschen zu tun. Internet und E-Mail helfen in diesem
Zusammenhang: Gerade im Zeitalter der IT wachst die Chance, durch die weltweite
Vernetzung vollig unkompliziert andere Kulturen und Menschen auf ganz individu-
eller Ebene zu erleben und Verstandnis wachsen zu lassen.

Business ist nirgendwo auf der Welt gleich — wenn man in andere Markte geht, trifft
man auf andere Mentalitaten, Kulturen und Denkansatze. Um diese zu verstehen
und mit ihnen erfolgreich umzugehen, sind Einfihlungsvermogen, Geduld und Zeit
notig. Es ist ratsam, nicht aufs Geratewohl Geschafte anzubahnen. Im Gegenteil:
Sorgfaltige Planung sollte auch spezielle Trainings miteinbeziehen, mit deren Hilfe
ein Erfolg versprechender Eintritt in eine fremdartige Kultur gewahrleistet ist.

Und einen weiteren Aspekt sollte man nicht vergessen: Neben allem gesunden
Gewinnstreben macht gerade die Andersartigkeit dieser Kulturen die Attraktivitat
internationaler Geschafte und Projekte aus. Dies gilt insbesondere auch fir die
neuen Mitgliedstaaten der Europaischen Union.

1. Verhandeln in Estland, Lettland und Litauen

Die baltischen Republiken, das heifl3t Estland, Lettland und Litauen, haben jeweils
eine lange und traditionsreiche Geschichte hinter sich. Im Zweiten Weltkrieg wurden
die drei Lander von der Sowjetunion okkupiert und Uber 40 Jahre sozialistisch
regiert. Alle drei Staaten unterscheiden sich voneinander: Die Esten sind
protestantisch und dem benachbarten Finnland geografisch und in der Sprache sehr
nahe; die Letten, ebenfalls lutherisch, ahneln eher den Deutschen; die Litauer sind
aus ihrer Geschichte heraus enger mit Polen sowie mit Russland verbunden.

Die baltischen Staaten sind als Geschaftsgebiet sehr attraktiv: lhre geografische
Nahe zu Skandinavien, eine im Vergleich zu den ubrigen Staaten der GUS eher
westliche Mentalitdt und ein relativ guter Bildungsstandard sind Pluspunkte. Das
personliche Beziehungsnetz im eigenen Land ist sehr eng. Was man im Baltikum
erreicht, entsteht eher durch personliche Beziehungen im Sinne der Reziprozitat
(,Wie du mir, so ich dir*) als durch offizielle Eingaben und Antrage. Der ortliche
Verhandlungspartner erwartet keine Hilfe von Seiten der Behdrden.



(1) Verhandeln mit Esten. In Estland, wie auch in den angrenzenden skandi-
navischen Landern, verlauft die Kommunikation eher ruhig und langsam sowie mit
Understatement. In der Regel sind extrovertierte Rhetorik und Ubertreibungen
unangebracht. Dies driickt sich vor allem in der Korpersprache der Esten aus,
insbesondere bei der ersten Begegnung: Man gibt sich reserviert.

Esten sind ,leise Individualisten®. Bei Verhandlungen beginnt Ihr Geschéftspartner
eher leise, untertreibt mit seinen eigenen Leistungen und hoért Ihnen gut zu. Er legt
Wert auf Punktlichkeit und auf eine strukturierte Tagesordnung. Stark ausgepréagtes
Selbstvertrauen, wie es in anderen, eher extrovertierten Kulturen verbreitet ist, wird
in Estland als angeberische Selbstdarstellung aufgefasst. Dies gilt ebenfalls fir
Prasentationen. Eine gut dokumentierte Prasentation mit stringenter Argumentation
und klar strukturierten Folien kommt besser an als tbertriebene, marktschreierische
Behauptungen. Esten zeigen gewdhnlich wenig Gefiihle in der Offentlichkeit. Sie
reagieren in Verhandlungen eher reserviert. Es kann zu leichten Irritationen kommen,
wenn der estnische Geschaftsmann mit sehr dominanten Partnern verhandelt.

Auch empfinden Esten es als unhdflich, wenn sie mitten im Satz unterbrochen
werden. Unterbrechungen sind nur bei notwendigen Verstandnisfragen angebracht.
Fur Entscheidungen lassen sich Esten gerne langer Zeit. Sobald sie Uber einen
Vertrag positiv entschieden haben, beginnen sie unverziglich und verlasslich mit der
Implementierung des Projektes.

(2) Verhandeln mit Letten. Letten sind Esten relativ ahnlich, so dass vieles, was
Uber Estland bereits gesagt worden ist, auch fur Verhandlungen in Lettland gilt.
Diese Verhandlungen gestalten sich hier genauso individuell wie in Lettland. lhre
Partner sind aber wahrscheinlich weniger reserviert.

Der lettische Geschéftspartner legt beim Verhandeln gro3en Wert auf Pinktlichkeit
und eine durchdachte Tagesordnung. Rhetorik, groBe Gefluhle und starke
Selbstdarstellung spielen keine Rolle. Ganz im Gegenteil, Sie sollten in Lettland
vermeiden, besserwisserisch oder gar grof3spurig aufzutreten. Selbst wenn Sie sehr
starke Argumente fir sich haben, sollten Sie diese nicht Uberbetonen. Lettische
Geschaftsleute sind stolz und mdchten nicht geringschéatzig behandelt werden.
Letten sind konservativ, ,wie aus der guten alten Zeit“. Das bedeutet zum Beispiel:
Sie lassen Frauen den Vortritt, 6ffnen ihnen die Tir oder begrufRen und
verabschieden sie mit Handkuss. Manner zahlen die Restaurantrechnung und
benehmen sich wie Kavaliere.

(3) Verhandeln mit Litauern. In Litauen ist die Begrif3ung ahnlich wie in Russland:
Es wird nur Mannern die Hand gereicht und nicht den Frauen. Diese Ahnlichkeit mit
Russland sollte man allerdings nicht Uberbewerten: Auf Grund der politischen
Gegebenheiten in der Vergangenheit, insbesondere nach dem Zweiten Weltkrieg,
hat Russland nicht unbedingt einen guten Ruf in diesem Land. Konkret sollte man
vermeiden, den litauischen Vertragspartner in russischer Sprache anzusprechen.
Nur wenn man auf Deutsch oder Englisch nicht weiterkommit, bleibt als Notldsung die
russische Sprache. Litauer sind sehr stolz auf ihre mehr als tausendjahrige
Geschichte und lange staatliche Souveranitat. Vermeiden Sie die Bezeichnung
.Balten" sowie Themen, die mit dem Zweiten Weltkrieg, vor allem dem Hitler-Stalin-
Pakt, zusammenhéangen.

Die Litauer sind auch stolz auf ihre traditionsreiche religibse Kultur. Hier gibt es
starke Ahnlichkeiten mit Polen. Der Katholizismus spielte in beiden Landern eine
wichtige Rolle, sowohl im Hinblick auf die nationale Identitat als auch bezuglich der
protestantischen preuf3ischen Nachbarn im Westen und der orthodoxen Nachbarn im
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Osten. Es empfiehlt sich, agnostische Bemerkungen oder Kritik an der Kirche oder
am Papsttum zu unterlassen.

Verhandlungen in Litauen sind Verhandlungen in Russland sehr ahnlich. Hier gilt vor
allem Folgendes: Die Litauer sind weniger reserviert als die Esten und Letten. Die
amerikanische Art zu kommunizieren — mit Humor und Lockerheit — ist jedoch auch
hier nicht unbedingt angebracht. Verhandlungen sind eine ernste Sache und sollten
entsprechend verlaufen. Der litauische Verhandlungspartner ist eher personen- als
geschaftsorientiert. Deshalb ist es wichtig, eine angenehme personliche Beziehung
aufzubauen.

Haufig hat Ihr Partner wegen seiner Erfahrungen im Sozialismus grol3es Misstrauen
gegenuber Behdrden und Burokratie. Dadurch ist er bei Vertragsanderungen, die auf
Grund von Gesetzen und Verordnungen notwendig werden, eher skeptisch. Hier
besteht hoher Erklarungsbedarf.

Litauische Verhandlungsteams setzen sich oft aus altgedienten, erfahrenen Experten
zusammen, deren Verhandlungsstil dem eines Schachspiels &hnelt, das heifldt, sie
planen mehrere Ziige im Voraus. Ihr lokaler Geschaftspartner wird keine allzu hohe
Flexibilitat in Bezug auf plotzliche Anderungen oder neue Ideen zeigen.
Kompromissbereitschaft kann als Schwache ausgelegt werden. So passiert es, dass
Verhandlungen zum Stillstand kommen. Auch hier empfiehlt es sich, Kraft und
Ausdauer zu beweisen und nicht nachzugeben. Zugestandnisse von Seiten des
litauischen Geschaftspartners werden nur dann gemacht, wenn es auch zu
Gegenkonzessionen kommt. Hier gilt es aufzupassen: Kleinere Zugestandnisse von
der Gegenseite bedingen in der Regel grol3ere Konzessionen von der eigenen. Es
bietet sich an, im Erstentwurf eines Vertrags einige Punkte einzubauen, die man im
Laufe der Verhandlungen gegebenenfalls zur Disposition stellen kann. Rechnen Sie
damit, dass die Gegenseite Sie auffordert, zunachst lhre Verhandlungspositionen
darzulegen, um darauf antworten zu kénnen.

Es empfiehlt sich weiterhin, zwischen dem Verhalten der Gegenseite wahrend der
Verhandlungen und auf3erhalb davon zu unterscheiden. Harte, Ungeduld und
Emotionen wahrend der Verhandlungen sollten Sie mit Ruhe, Ausdauer und
Konstanz begegnen. Aul3erhalb des Gespraches kdonnen Sie durchaus Sympathie
und personliche Affinitat zeigen. Westliche Professionalitat gepaart mit persénlichem
Interesse und individueller Stringenz beim Verhandeln sind eine Kombination von
Eigenschaften, die einen litauischen Geschéftspartner tiberzeugen.

Tagesordnungen werden in der Regel nicht so strikt befolgt wie in Estland oder
Lettland. Daruber hinaus kommt es des Ofteren vor, dass einmal vereinbarte
Festlegungen in der nachsten Verhandlungsrunde wieder aufgenommen und neu
verhandelt werden. Eine Art Vertragskonsistenz oder Verpflichtung, sich an einmal
geschlossene Vereinbarungen zu halten, besteht nicht unbedingt.

Aus diesem Grund sollten alle Verhandlungsergebnisse schriftlich und mdglichst
detailliert festgehalten werden, unabhéngig davon, ob die Vereinbarung teilweise
oder auch vollstandig getroffen worden ist.

2. Verhandeln auf Malta

Die ehemalige britische Kronkolonie lasst auch heute noch deutliche Spuren aus der
Zeit entdecken, als die Briten die Insel beherrschten. Auf Malta paart sich folglich
englische Disziplin mit sidlandischem Charme und Zeitgefiihl. Man sollte also kleine
Verspatungen einkalkulieren.



Malteser sind katholisch und konservativ eingestellt. So ist auch der Stellenwert der
Familie und der Kinder entsprechend grof3. Die Bewohner der Mittelmeerinsel gelten
als aufgeschlossen, weltoffen und geschéftstiichtig. Es wird gern gefeiert, und Gaste
sind ebenfalls gern gesehen. Auch religidse Feste, Karneval und Ahnliches werden
intensiv wahrgenommen. Malteser sind Sudlander und von daher temperamentvoll
und stolz auf ihre Heimat. Darauf sollte man als Gast Ricksicht nehmen und mit
Kritik eher zuriickhaltend sein.

Das Verhandeln mit den Maltesern ist eine interessante Mischung aus englischem
Understatement und italienischem Feilschen. Hoflichkeit ist in Malta ausgesprochen
wichtig. Lassen Sie Ihr Gegeniber in Ruhe aussprechen, seien Sie herzlich, aber nie
kumpelhatft.

Humor hilft immer, die Verhandlungsatmosphare zu verbessern. Hier sind die
Malteser eher englisch und schatzen den subtilen und trockenen Humor.

Seien Sie in Verhandlungen flexibel, versuchen Sie, lhren Standpunkt und den des
Partners aus seiner Perspektive zu betrachten. Vermeiden Sie Besserwisserei und
ein dogmatisches Auftreten. Vertreten Sie lhren Standpunkt argumentativ, ohne
dabei unflexibel zu erscheinen.

Mit gutem, leichtem Humor und der Sensibilitat, auf Zwischentone zu achten, werden
Sie mit Ihrem maltesischen Partner gute Ergebnisse erzielen.

In der Offentlichkeit sollten Sie bei der Besichtigung religioser Kultstatten
angemessene Kleidung tragen. Das Rauchen ist in offentlichen Verkehrsmitteln
untersagt. Trinkgeld wird wie in Deutschland gezahlt. In Restaurants und bei
Taxifahrten sind mindestens zehn Prozent angebracht. Bitte denken Sie daran, dass
in Malta Linksverkehr herrscht. Die Promille-Grenze liegt bei 0,8.

Das Leben in Malta ist auf Grund der kulturellen Mischung und der besonderen
Eigenart der Insel einzigartig. Malta ist nicht vergleichbar mit einem der anderen EU-
Beitrittsstaaten.

3. Verhandeln in Polen

Mit dem Ubergang von der Plan- zur Marktwirtschaft hat sich in Polen auch das
Geschaftsgebaren verandert. Wo es friiher um Planerfillung und Kollektiv ging, dreht
sich heute alles um Umsatz und Renditen. Doch auch wenn die Polen dem Pfad der
Marktwirtschaft folgen, darf nicht vergessen werden, dass das Verhalten und
Denken, welches in langen Jahren gewachsen ist, sich nur langsam wandelt. So
spiegeln sich die alten und neuen Zeiten auch im polnischen Management wider:
hier die jungen, oft in Westeuropa oder den USA ausgebildeten Nachwuchsfihrungs-
krafte, dort erfahrene und in der Planwirtschaft grol3 gewordene Manager ehemaliger
Staatsbetriebe.

Polen ist eine alte europaische Kulturnation mit starker katholischer Verwurzelung.
Das Land sieht sich als Teil der europaischen Gemeinschaft. Bitte vermeiden Sie
Anspielungen, dass Polen Teil des ,Ostens” sei, da die Polen nicht mit Russland
gleichgesetzt werden wollen. Dartber hinaus sind sie ein sehr patriotisches Volk.
Geringschatzige Bemerkungen zum Beispiel Uber die Kriminalititsrate oder
Anekdoten tber Polens Rickstandigkeit sind unangebracht.

Die Saulen des polnischen Staates heil3en Katholizismus und Nationalstolz, die
geschichtlich miteinander verbunden sind. Die Polen sind stolz auf ihre
traditionsreiche religiose Kultur. Hier gibt es starke Ahnlichkeiten mit Litauen. Der
Katholizismus spielte in beiden Landern eine wichtige Rolle. Einerseits pragte er die
nationale ldentitat, andererseits diente er zur Abgrenzung von den protestantischen
preuf3ischen Nachbarn im Westen und den russisch-orthodoxen Nachbarn im Osten.
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Es empfiehlt sich daher, kritische Bemerkungen Uber Kirche oder Papsttum zu
unterlassen.

Beim Verhandeln mit polnischen Vertragspartnern sollte man insbesondere
Folgendes beriicksichtigen: Altere Manager, die schon seit Jahrzehnten in
Fuhrungspositionen tatig sind, verfligen zwar Uber gutes technisches und anderes
Fachwissen, doch wenn es um kaufmannische Dinge geht, tauchen Probleme auf.
Wer mit ihnen verhandelt, sollte sich Zeit nehmen. Auch noch heute kann es
passieren, dass Ihr Gegeniber kaum Kenntnisse Uber den genauen Ablauf von
Gemeinschaftsunternehmen oder die westliche Art der Bilanzierung hat. Der
erfahrene Manager erkennt dies und setzt alles daran, diese Unsicherheiten zu
beseitigen. ,Es war durchaus eine Gratwanderung. Auf der einen Seite gab es noch
Licken im Management-Know-how auf polnischer Seite, aber die Lernbereitschaft
war sehr hoch. Auf der anderen Seite mussten wir aufpassen, nicht als Lehrer
dazustehen®, schildert der Produktmanager eines deutschen Automobilzulieferers
seine Erfahrungen. In der Tat ist diese Haltung zwischen Nachsicht und Arroganz
gerade in der angespannten Situation einer Verhandlung nicht einfach. Wird eine
Erklarung dezent und in freundschaftlichem Ton vorgetragen, so bietet sich eine
grof3e Chance, Vertrauen zu gewinnen und Uber das eigentliche Geschéft hinaus die
Verbindung zu vertiefen.

Das neue Wirtschaftssystem in Polen steht. Dennoch wird an vielen (gesetzlichen)
Details noch gefeilt. Deshalb ist es fir beide Seiten wichtig, Vertrage und technische
Vereinbarungen im Einzelnen festzuhalten.

Sie sollten die Vereinbarungen so genau wie mdoglich dokumentieren, so dass
eventuelle Gesetzesadnderungen das Geschéft nicht im Nachhinein gefahrden. Polen
sind eher ungeduldige Geschaftspartner. Sie lassen sich wenig Zeit fur Smalltalk. In
den Verhandlungen geht es meist schnell zur Sache und Gesprache verlaufen
nichtern und zielgerichtet. Flexibilitat hat dabei wenig Raum. Verstarkt wird dieser
Umstand durch Behoérden, die nach wie vor eher unflexibel, unmotiviert und
entsprechend langsam arbeiten. Auch Genehmigungen und Lizenzen lassen oft auf
sich warten. Deshalb sollten Sie ahnlich wie in Sudeuropa die Vollmacht der
Verhandlungsfuhrer mdglichst weit stecken, um gegenliber Behodrden schnell
reagieren zu kénnen.

Dazu gehort dann auch die Fahigkeit zur Improvisation: Falls es zum Beispiel bei
einem geplanten Unternehmenskauf in Polen zwdlf Monate dauert, um alle
notwendigen Genehmigungen zu erhalten, sollten Sie prifen, ob es moglich ist,
kurzfristig ein Joint Venture abzuschlieRen, das spater in eine Akquisition Ubergehen
konnte.

Wie erwahnt ist die genaue Fixierung der Schlusselbegriffe und spater der
Vertragsinhalte von entscheidender Bedeutung. Umso wichtiger ist eine gemeinsame
Sprachbasis. Bei Verhandlungen mit Partnern aus Polen wird des Ofteren Deutsch
und auch Englisch gesprochen. Sie sollten sich aber nicht darauf verlassen, sofern
nicht von vornherein eine entsprechende Qualitat der Sprachkenntnisse bekannt ist.
,Das war in der Tat eine erstaunliche Erfahrung. Wir konnten uns vor der
eigentlichen Sitzung bestens auf Deutsch unterhalten. Als es dann aber in die
konkreten Verhandlungen ging, merkte man, dass das Managementvokabular
unserer Partner nicht ausreichte, um definitive Vereinbarungen zu treffen. Wir haben
so viel Zeit verloren und erst nach dem Einschalten eines Dolmetschers einen
Abschluss finden kénnen“, beschreibt ein deutscher Manager seine Erfahrungen.
Das soziale Miteinander ist in Polen sehr wichtig. Bitte beachten Sie, dass Polen
eher konservativ sind. So berichtet die Vertriebsdirektorin eines deutschen
Kosmetikherstellers: ,Nirgendwo sonst hat man mir so oft die Turen aufgehalten wie
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in Polen. Aul3erdem begrif3ten mich ménnliche Geschaftspartner mit Handkuss.”
Einladungen zum Essen werden als soziale Anlasse gesehen. Hier sollten Sie sich
auf Getranke wie Wodka und auf Trinkspriiche einstellen. Diese geben einen guten
Anlass, den Stand der Geschéfts- und Privatbeziehungen zusammenzufassen und
positive Ausblicke auf die Zukunft zu geben. Auf jeden Fall ist es angebracht,
Trinkspriiche der Gastgeber mit eigenen Toasts zu beantworten.

4. Verhandeln in der Slowakischen Republik

Das Land war viele Jahrhunderte eine kulturelle Mischung aus westlichen und
slawischen Kulturen. Uber Generationen zieht sich ein roter Faden
deutschsprachiger Kultur, angefangen bei der Habsburger Monarchie, die sich
wechselseitig mit der tschechischen Kultur befruchtete. Man sollte nicht vergessen,
dass Bratislava kaum 100 Kilometer von Wien entfernt ist.

Die offizielle Sprache ist Slowakisch. Bevor die Verhandlungen beginnen, sollte man
abklaren, ob Dolmetscher benétigt werden. Die altere Generation wird nicht
unbedingt Englisch, vielleicht jedoch Deutsch sprechen. Generell ist eine
Dokumentation der Verhandlungen auf Englisch mdglich. Wie in vielen anderen
Landern vollzieht sich auf diesem Gebiet auch in der Slowakischen Republik
momentan ein Wandel:

Gerade die jungere Generation ist heutzutage des Englischen machtig, wenn auch
vielleicht nicht so ausgepragt wie in der Tschechischen Republik.

In der Slowakischen Republik sollte man Zeitreserven beim Verhandeln einplanen,
insbesondere auch dann, wenn staatliche Genehmigungen einzuholen sind. Die
Burokratie arbeitet mittlerweile schneller als in sozialistischen Zeiten, ist aber immer
noch im Vergleich zu anderen Landern eher langsam. Slowakische Geschaftspartner
suchen sich ihr Gegenuber sehr grindlich aus und nehmen sich gentigend Zeit, um
sich von allen Aspekten eines potenziell erfolgreichen Geschéfts zu Gberzeugen.
Beim Verhandeln sollte Ihr Anfangsangebot eher realistisch sein, Ubertriebene
Basartechniken, wie in anderen Landern gang und gabe, sind hier nicht angebracht
und wirden lhren lokalen Verhandlungspartner vermutlich befremden. Auch in der
Kommunikation sollte man nicht zu laut und prahlerisch sein. Grundséatzlich laufen
Verhandlungen in der Slowakischen Republik dhnlich wie in Osterreich ab. Mit der
noétigen Portion Geduld und Einflihlungsvermdgen bringt das Geschaftemachen in
der Slowakei Spal3 und kann fir beide Seiten erfolgreich sein.

Ein weiterer Aspekt erinnert an die frihere K.-u.-K.-Vergangenheit: Formalitaten und
Hierarchien spielen oft eine wichtige Rolle fiir Ihren Geschéftspartner, was wiederum
Osterreichischen Verhaltensmustern sehr ahnelt. Titel sollte man genauso wie in
Osterreich nicht vergessen; es empfiehlt sich, die Geschaftspartner nicht nur mit
ihrem Doktortitel, sondern zum Beispiel auch als Diplom-Ingenieur anzusprechen.
Die Kleidung ist ebenfalls eher konservativ und formal: Manner sollten einen Anzug,
Frauen ein Kleid oder Kostim tragen. Hierarchische Werte kommen besonders
durch den Top-Down-Ansatz im Management und in der mit Frauen relativ sparlich
besetzten Fiuhrungsriege zum Tragen. Das Alter wird respektiert und ist ein Bonus.
Gastfreundschatft wird in der Slowakischen Republik grof3 geschrieben. Diese sollte
man geniel3en, auch deshalb, weil die slowakische Kiche sehr gut ist. Slowakische
Manager sind gegenuber fremden Geschaftpartnern meist aufgeschlossen und
gastfreundlich.



5. Verhandeln in Slowenien

Geschichtlich gesehen sind die katholischen Slowenen Mitteleuropaer und gehéren
eher Osterreich als dem Balkan an. Sie sehen die gemeinsame Vergangenheit mit
Jugoslawien retrospektiv eher entspannt, sind aber gleichzeitig stolz auf die jiingsten
politischen und wirtschaftlichen Erfolge.

Noch in der jugoslawischen Zeit gab es zahlreiche erfolgreiche Joint Ventures
zwischen slowenischen Unternehmen und vor allem 06sterreichischen Firmen. Dies
ist zurtickzufiihren auf die geografische Nahe zu Osterreich, aber auch auf die
Mentalitat der Slowenen, die friher als die ,Preuf3en Jugoslawiens” galten. Dies hat
sich bis heute nicht gedndert. Ihr Geschaftspartner ist punktlich und erwartet diese
Pilnktlichkeit auch von lhnen.

Grundsatzlich gleicht der slowenische dem 06sterreichischen Verhandlungsstil. Doch
erfordern Geschéftskontakte nach Slowenien vielleicht ein wenig mehr Geduld und
Sensibilitat.

Auch heute ist die slowenische Gesellschaft noch sehr hierarchisch strukturiert: Titel
sind ein wichtiges Attribut, genauso wie in Osterreich. Deshalb ist es angemessen,
die Geschaftspartner mit inrem jeweiligen Titel anzusprechen.

Eins sollte man nicht vergessen: Slowenien war viele Jahre Teil des Tito-
Kommunismus, der zwar liberaler als die Staatsformen in den benachbarten Landern
im Osten war, aber dennoch viele Vorschriften machte. Abweichungen von
Richtlinien und Regeln waren eher die Ausnahme. Obwohl Slowenien in den letzten
Jahren eine sehr liberale Entwicklung verzeichnet, kdnnen die Verhaltensmuster der
Vergangenheit immer noch Einfluss haben auf das Verhalten von alteren Managern
in Slowenien. Eine der Grundregeln fur erfolgreiche Geschaftsabschliisse in
Slowenien ist folgender Grundsatz: Zuerst Vertrauen gewinnen, dann
nachvollziehbar handeln und Versprechen einhalten.

6. Verhandeln in der Tschechischen Republik

Tschechen sind in ihren Verhaltensweisen den Skandinaviern oder Deutschen
ahnlich. Geografisch gesehen grenzt das Land an Deutschland und Osterreich. Die
deutschsprachige Kultur zieht sich durch die tschechische Geschichte, sie beginnt
mit der Habsburger Monarchie. Das Land war somit viele Jahrhunderte lang eine
Mischung aus westlichen und slawischen Kulturen. Prag ist eine der multilingualsten
Stadte Europas. Die Tschechische Republik tragt zusammen mit Polen und Ungarn
wesentlich zum Modernisierungs- und Umstrukturierungsprozess in Mittel- und
Osteuropa bei. Investitionen und Wissenstransfer aus Westeuropa flieRen
weitgehend in diese Lander und Uber sie weiter nach Osteuropa.

Die offizielle Sprache ist Tschechisch. Bevor die Verhandlungen beginnen, sollte
man abkléaren, ob Dolmetscher bendtigt werden. Die altere Generation wird nicht
unbedingt Englisch, vielleicht aber Deutsch sprechen. Eine Dokumentation auf
Englisch ist generell moglich. Ihr Geschéftspartner wird es allerdings honorieren,
wenn man sich die Miuhe macht und Geschéftsbriefe auch ins Tschechische
Ubersetzen lasst. Wie in vielen anderen Landern vollzieht sich auf diesem Gebiet
auch in der Tschechischen Republik momentan ein Wandel: Gerade die jingere
Bevolkerung ist heutzutage einer oder mehrerer Fremdsprachen méachtig und spricht
in der Regel relativ verhandlungssicher Englisch.

Ihr tschechischer Geschéaftspartner legt groRen Wert auf Punktlichkeit, denn auch er
selbst erscheint zur vereinbarten Zeit zum Termin. Wahrend der Verhandlungen ist
er stark aufs Geschaft selbst konzentriert. Dem personlichen Kontakt oder auch
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Smalltalk mit dem Verhandlungspartner misst er weniger Bedeutung flr den
erfolgreichen Abschluss eines Geschéftes bei. Sogar Amerikaner, die fir gewdhnlich
relativ wenig Zeit fur das ,Warmwerden* verlieren und schnell zum Ergebnis kommen
wollen, Ubertreiben es fur tschechische Mal3stdbe noch mit dem Smalltalk.
Tschechen kommunizieren sehr direkt und kommen generell schnell auf den Punkt.
Diese Verhaltensweise erinnert an deutsche Kommunikation, so dass deutsche
Geschaftsleute es im Gegensatz zu Vertretern aus sudlichen Landern in der
Tschechischen Republik relativ einfach haben. Tschechen zeigen wenig Emotionen
in der Offentlichkeit und sind eher zuriickhaltend und reserviert. Enthusiastische
Reaktionen oder Ubertriebene Komplimente sind nicht zu erwarten. Das aul3ert sich
auch in einer eher restriktiven Kérpersprache. Halten Sie angemessene Distanz zu
Ihrem Gegenuber. Hier gilt auf jeden Fall: Weniger ist mehr.

Verhandlungen laufen zwar ohne gré3ere Unterbrechungen, allerdings braucht man
in Tschechien doch haufig etwas langer, vielleicht auch durch das Einholen
staatlicher Genehmigungen. Die Burokratie in der Tschechischen Republik arbeitet
mittlerweile schneller als zu sozialistischen Zeiten, ist aber im Vergleich zu anderen
Landern immer noch eher langsam. Tschechische Geschaftsleute suchen sich ihre
maoglichen Partner sehr grindlich aus und nehmen sich die nétige Zeit, um sich von
allen Seiten eines Geschéfts zu lUberzeugen. Die Geschéaftsentwicklung ist oft ein
eher langwieriger, aber daflr sehr methodischer, nachvollziehbarer Prozess.

Ihr Anfangsangebot sollte immer realistisch sein, tGibertriebene Feilscherei ist auch in
Tschechien nicht angebracht und wird lhren tschechischen Verhandlungspartner
eher erstaunen. Auch in der Kommunikation sollte man nicht zu laut und prahlerisch
sein. Grundsatzlich laufen Verhandlungen in der Tschechischen Republik &hnlich wie
in Deutschland beziehungsweise Nordeuropa ab. Ein wenig mehr Geduld und
Fingerspitzengefuhl sind nicht fehl am Platze.

Formalitadten und Hierarchien spielen oft eine wichtige Rolle fir Ihren tschechischen
Geschaftspartner und &ahneln wiederum deutschen Verhaltensmustern. In einer
geschaftlichen Begrif3ungssituation sagt man: ,Dobry den® (,Hallo®), schittelt sich
die Hande und stellt sich mit vollem Namen vor. Auf Titel wird Wert gelegt, sowohl
der Doktor- als auch der Titel des Diplom-Ingenieurs sollten nicht unter den Tisch
fallen. Bei der Kleidung wird der konservative und formale Stil bevorzugt: Manner
sollten einen Anzug, Frauen ein Kleid oder Kostim tragen. Die Bedeutung
hierarchischer Werte zeigt sich besonders im Top-Down-Ansatz des Managements.
Auch in Tschechien findet man wenig Frauen in den Fuhrungsriegen. Das Alter wird
respektiert und gilt als Bonus. Jingere auslandische Reprasentanten werden in der
Tschechischen Republik in ihrer Kompetenz eher in Frage gestellt als é&ltere.
Vielleicht kommt dieses Misstrauen gegentber Jingeren auch daher, dass Prag von
vielen jungeren Backpacking-Touristen aus Westeuropa und den USA uberflutet
wird, die mit wenig Geld dort ihr Dasein fristen.

Gastfreundschatft wird in der Tschechischen Republik grof3 geschrieben. Diese sollte
man geniel3en. Denn die tschechische Kiche und die mahrischen Weine sind sehr
gut. Auch das tschechische Bier — Pilsener oder Budweiser — genief3t zu Recht
Weltruf. AuRerdem gibt es viele attraktive Stadte in der Tschechischen Republik,
wobei Prag als Hauptstadt mit der altesten deutschen Universitat tberhaupt, mit
einer reichen Geschichte und zahlreichen prachtvollen Gotik- und Barockbauten eine
der schonsten Metropolen Europas ist.
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7. Verhandeln in Ungarn

Die ungarische Kultur ist eher ein Exot in Europa und setzt sich aus verschiedenen
kulturellen Einflissen zusammen. Ungarn reprasentiert einerseits Verhaltensmuster
der Sudeuropdaer: Beziehungsorientiertheit, indirekte Kommunikation, formale und
hierarchische Strukturen im Geschéaftsleben sowie einen hohen Grad an
Extrovertiertheit — verbal und nonverbal. Andererseits haben Punktlichkeit und das
genaue Einhalten von vorgegebenen Zeitlimits und Agenden eine hohe Bedeutung.
Dies erinnert stark an nordeuropaische Gewohnheiten.

Ungarisch zahlt zu den finnougrischen Sprachen. Die Sprache ist sehr alt und hat
ihre geografischen Wurzeln im Ural. Die Ungarn wissen, dass ihre Sprache keine
Weltsprache ist. Gerade deshalb spricht die junge Bevolkerung zunehmend Englisch
und auch Deutsch. Es ist trotzdem sinnvoll, vorab zu klaren, ob ein Dolmetscher
hinzugezogen werden soll und ob ein geeigneter vor Ort ist, denn die meisten
ungarischen Firmen beschaftigen eher Ubersetzer, nicht unbedingt Dolmetscher.
Auch heute ist die ungarische Gesellschaft noch eher formal und hierarchisch
gepragt. Vielleicht ist dies zurlickzufiihren auf eine zunachst feudale Struktur in der
ersten Halfte des letzten Jahrhunderts und die anschliel3ende 45-jahrige Herrschaft
des Kommunismus. In Letzterer war vieles vorgeschrieben. Abweichungen von
Richtlinien und Regeln sowie ein Andersdenken konnten zu erheblichen
Konsequenzen fuhren.

Insbesondere kann dies immer noch Einfluss haben auf das Verhalten von &lteren
Managern, die in zwischenmenschlichen Beziehungen nicht allzu offen und flexibel
sind. Dort muss Vertrauen erst gewonnen werden. Die Ungarn sind ein stolzes Volk.
Sie treten zwar selbstbewusst auf, sind aber leicht verletzbar. Ihr ungarischer
Geschaftspartner wird sich rithrend um Sie kiimmern und far Ihr Wohl sorgen.
Widerspruch gilt als unhdoflich, genauso wie das Wort ,Nein*.

Die personliche Beziehung zum ungarischen Geschéaftspartner ist wichtig,
regelméaiige Besuche Uber die Dauer der Geschéaftsbeziehungen werden erwartet.
Entsprechend ihrem indirekten Kommunikationsstil vermeiden Ungarn es, kritische
Themen direkt und offen anzusprechen. Harte Worte wie zum Beispiel ,Nein* werden
in der Regel vermieden. Ungarn sind sehr hoflich und auf formale Etikette bedacht.
Dies aul3ert sich unter anderem in ihrem Kleidungsstil, ihren Begrif3ungs- und
Meetingritualen und nicht zuletzt auch im Top-Down-Ansatz des Managements.
Punktlichkeit spielt eine grol3e Rolle, Ihr ungarischer Geschéftspartner wird Sie nicht
warten lassen und erscheint eher zu frih. Ein entsprechendes Zeitverhalten erwartet
er von Ihnen. Beim ersten Treffen sind Ungarn eher reserviert, tauen aber schnell
auf. Rhetorik wird geschickt eingesetzt, um sich zu prasentieren, und Ubertreibungen
oder auch sehr lebhafte, begeisternde Reden sind haufig.

Préasentationen sollten ahnlich wie in Deutschland mit vielen Zahlen und Fakten
gefiullt sein, um Argumente zu belegen. Um die Seriositat der geschaftlichen
Situation zu betonen, sollte man nicht ,zu amerikanisch* sein und Witze zu Beginn
von Prasentationen und Verhandlung vermeiden. Ungarn mogen das Handeln und
sind flexibel. Deshalb sollte das Anfangsgebot einigen Spielraum enthalten, um im
Laufe der Verhandlung weitere ,Zugestandnisse” machen zu kdnnen.

Die Mehrzahl der geschéftlichen Einladungen erfolgt in ein Restaurant entweder zum
Mittag- oder Abendessen. Allerdings wird das Abendessen nicht nur dazu benutzt,
um Uber Geschéftliches zu reden, sondern auch um die zwischenmenschliche
Beziehung zu verbessern. Es ist eine seltene Ehre, zu einem lhrer Geschéftspartner
nach Hause eingeladen zu werden. Nehmen Sie eine derartige Einladung an. Die
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Begruf3ungsrituale sind denen in Deutschland &hnlich, man spricht sich mit
Nachnamen und dem korrekten Titel an.

Entgegen sudlandischen Gepflogenheiten sind Bertihrungen eher zurtickhaltend und
man bleibt bei einem Handschlag. Nach dem zweiten Treffen tauen ungarische
Manager auf und geben sich eher offen, gut gelaunt und sind als Gastgeber
grof3ziigig.

8. Verhandeln auf Zypern

Geschaftliche Aktivitaten auf dem griechischen Teil Zyperns erinnert sehr stark an
Usancen, die auch in Griechenland ublich sind. Durch die britische Geschichte der
Insel — Zypern war bis 1960 Mitglied des Commonwealth — ist auch der Einfluss der
englischen Lebensart weithin spurbar. Den Zyprioten wird Flei3 und eine
zurtckhaltende, gelassene Freundlichkeit nachgesagt.

Fur die Anbahnung der Geschafte auf Zypern sind zwei Umstdnde besonders
wichtig: Man muss die richtigen Leute kennen und sollte einen engen Umgang mit
ihnen pflegen. Bei Verhandlungen und Geschaften sollten Sie auf die Hilfe einer
lokalkundigen Verbindungsperson, die auch mit den Verhéltnissen in Deutschland
vertraut ist, nicht verzichten.

Viele Zyprioten sind extrovertiert und sprechen laut, mit viel Mimik und Gestik.
Denken Sie stets daran, dass Zyprioten generell Individualisten sind. Auf Grund der
extrovertierten Kommunikation kdnnen manche Gesten falsch interpretiert werden:
Um ein ,Nein“ zu demonstrieren, nickt der zypriotische Geschéftspartner leicht mit
dem Kopf und man kénnte das als ,Ja" verstehen.

Um ihre Herzlichkeit zu unterstreichen, stellen oder setzen Zyprioten sich gern in
nachste Nahe ihres Gesprachspartners. Ein Nordeuropder koénnte das als
unangenehm empfinden und zuriickweichen.

Das Unterbrechen des Gesprachspartners wird nicht als unhdflich, sondern vielmehr
als Teil der expressiven Rhetorik betrachtet: Der zypriotische Geschéftspartner denkt
oft sehr schnell und versucht, die noch nicht zu Ende gedachten Gedanken des
Gesprachspartners vorwegzunehmen und den Satz zu Ende zu fihren.

Diese schnelle und extrovertierte Gesprachskultur zeigt sich auch darin, dass Be-
sprechungen haufig durch Anrufe oder andere Besucher unterbrochen werden. Viele
zypriotische Verhandlungspartner besitzen die Fahigkeit, mehrere Besprechungen
auf einmal zu fuhren und &uRRerst schnell jeden unterbrochenen Gesprachsfaden
wieder aufzunehmen. Sie sollten diese Art der Kommunikation nicht als Geringschét-
zung aufnehmen, sondern als charakteristischen Teil der Kultur. Gerade auf Grund
des expressiven hellenischen Kommunikationsstils empfiehlt es sich auch, wahrend
der Verhandlungen den Augenkontakt nicht zu verlieren, denn das wirde als Unhof-
lichkeit oder Zeichen von Desinteresse gewertet.

Gesprache werden in der Regel auf Englisch gefuhrt. Dieses Thema sollten Sie
jedoch vorab klaren, um gegebenenfalls einen Dolmetscher hinzuziehen zu kénnen.
Kennt man ein paar Worte der Landessprache, wird Ihr Gegenuber erfreut sein Uber
Ihr Interesse an seiner Sprache und seiner Kultur.

Logische Konsequenz dieses Kommunikationsstils: Zyprioten lieben das Feilschen
und Handeln. Sie werden wahrscheinlich das erste Angebot ablehnen, deshalb
sollten Sie genlgend Spielraum einkalkulieren, um mehrmals Konzessionen
gewahren zu konnen. Es empfiehlt sich, wéhrend der Verhandlungen das
Zugestandnis, das man sich abverhandeln lasst, als besonders wichtig darzustellen
und gleichzeitig zu dem gewahrten Zugestandnis eine Konzession von der anderen
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Seite zu fordern. Damit wird haufig ein ,quid pro quo” erreicht. Gegenseitigkeit sowie
Flexibilitat fur die auf beiden Seiten vorhandenen Optionen sind Schlusselbegriffe auf
dem Weg zum erfolgreichen Verhandlungsziel.

Der Verhandlungsprozess wird durch ein solches Verhalten nattrlich nicht kirzer.
Auch die Entscheidungsfindung braucht bei den Zyprioten eine gewisse Zeit. Sie
sollten vermeiden, den Lauf der Dinge zu beschleunigen oder zu viel Zeitdruck auf
Ihren Partner auszutiben, da dieses Verhalten eher kontraproduktiv sein kénnte.
Lassen Sie sich lhre Ungeduld auf keinen Fall anmerken. Bleiben Sie freundlich und
lacheln Sie, auch wenn Ihr Partner versucht, Sie mit einer eher aggressiven
Konfrontationstaktik aus der Fassung zu bringen.

Zyprioten fangen schon relativ frih an zu arbeiten und nehmen sich wahrend der
Arbeitszeit keine Ruhe flr eine Mittagspause, wie es die Nordeuropader kennen:
Geschaftszeiten sind von sieben Uhr bis drei Uhr nachmittags.

Frauen im Geschéftsleben werden auch auf Zypern zunehmend akzeptiert. Trotzdem
bietet es sich an, vor allem bei alteren mannlichen Geschaftspartnern Folgendes zu
beachten: Sind Sie weibliche Verhandlungspartnerin, lassen Sie sich durch einen
alteren, hochrangigen Herrn vorstellen. Dies kénnte der ortliche Verbindungsmann
sein. Kompetenz verschafft in Geschaftskulturen, die immer noch mannlich dominiert
sind, Ansehen und Status.

Je starker man Kompetenz und Know-how zeigt, desto besser. Im Rahmen der
BegriiBungen ist es angebracht, aus Respektgriinden zundchst den Altesten der
Gegenseite zu begrufRen und diesem wahrend der Zusammenkunft besondere
Aufmerksamkeit zu widmen.

Man spricht sich mit den Nachnamen an und benutzt den Vornamen erst, wenn man
dazu aufgefordert wird. Titel spielen allerdings keine grof3e Rolle.

Manner und Frauen sollten sich eher formell kleiden: Anzug und Krawatte
beziehungsweise Kleid oder Kostiim. In den sehr heillen Sommermonaten werden
diese Sitten auch etwas lockerer gesehen. Gastgeschenke sind auf Zypern gern
gesehen. Sie sollten ,landestypisch* sein. Einladungen erfolgen gewdhnlich zum
spaten Mittagessen so gegen 15 Uhr und sind ein Zeichen, dass man im Begriff ist,
den zypriotischen Geschéftspartner besser kennen zu lernen. Abendessen werden
eher spat eingenommen und beginnen in der Regel gegen 21 Uhr. Ublich sind
Einladungen in ein Restaurant. Wenn Sie zum Geschéftspartner nach Hause
eingeladen werden, sollten Sie dies auf jeden Fall annehmen. Es ist zu empfehlen,
die erste Einladung zu einem gemeinsamen Essen vom Gesprachspartner abzu-
warten und erst dann eine Gegeneinladung auszusprechen. Sie kbénnen den Partner
ruhig um Rat fragen, wenn es um die Restaurantauswahl geht. Ein guter Appetit und
Genuss am Essen sind auf Zypern wichtig.
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Profile

g

Anna Frank

Ich wurde 1952 geboren. Als examinierte Sprach- und Sozialwissenschatftlerin
verflige ich Uber eine 8-jahrige Managementerfahrung als Geschaftsfuhrerin einer
renommierten Kunstgalerie fur zeitgenossische Kunst in Koln. 1997 erfolgte der
Auf- und kontinuierliche Ausbau einer Filiale eines marktfihrenden Immobilien-
unternehmens in NRW mit anschlieBender Selbsténdigkeit in meinem bis heute
erfolgreichen Immobilienmaklerbiro.

Meine personlichen Beobachtungen des Berufsalltags machten mich aufmerksam
auf menschliche Defizite, die beispielsweise durch Stressfaktoren wie Zeitdruck,
Versagensangste, ungtinstiges Betriebsklima usw. entstehen.

Um den Erfolg meines Unternehmens effizient zu steigern, wurde meine Neugier
nach neuen Methoden geweckt. Stressbewaltigungs-Techniken, systemische Orga-
nisationaufstellungen zur Problemanalyse und ressourcenorientierte Lésungsfindun-
gen fur klein- und mittelstandische Familienunternehmen setzte ich als Psychothe-
rapeutin (HPG) erfolgreich um.

In den vergangenen Jahren habe ich mich als systemische Beraterin und Coach im
Markt etabliert und gebe mein Wissen auch als interkulturelle Trainerin mit
Schwerpunkt Osteuropa an meine Klienten weiter.

Inhalt der Seminare
Erfolgreiche Einsatze und Projektdurchfihrungen im Ausland

Generelle Kenntnisvermittlung des Ziellandes (kognitiv) mittels themenspezifischer
Vortrage, Medieneinsatz, Vorstellung von Verhaltensmodellen

Sensibilisierung der eigenen Wahrnehmung (affektiv) durch Gruppendiskussionen,
angeleitete interkulturelle Begegnung, Selbstwahrnehmung, Rollenspiele und Si-
mulation von Alltagssituationen
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Handlungsfahigkeit entwickeln und einiben (konativ)

Wahrnehmungs- und Verhaltenstraining, Fallstudien, erweiterte selbsterfahrungs-
gesteuerte Begegnung und Anndherung an die Kultur des Ziellandes

Erprobung neu erlernter Verhaltensweisen

Formen der Workshops

Diese Bereiche in ihrer graduellen Abstufung von Zuhéren und Verstehen von Ent-
wicklungen, Fakten und Zusammenhangen bis hin zum aktiven Eintiben und Reflek-
tieren von neuen Verhaltensweisen ist in seiner Gestaltung vollkommen ausgerichtet
auf lhre Anforderungen. Somit ist im Sinne von effizienter Gestaltung ein eingehen-
des Gesprach empfohlen.

Eine Alternative bietet unser Eintages-Seminar, das einen Uberblick iiber mehrere
Bereiche bietet.

Die Dauer der Workshops richtet sich nach lhren Bedurfnissen und ist moglich
zwischen einem Tag und 8 Tagen, die in 4 Einheiten stattfinden kdnnen.

Wir arbeiten mit zwei Trainern, wobei einer den interaktiven, erfahrungsorientierten
Teil abdeckt und sinnvoll ergénzt wird durch einen native speaker.

Zur weiteren Information besuchen Sie bitte: www.anna-frank.com

Anna Frank
Hegemerstralie 11

D-59387 Ascheberg

Tel.: 02593 982703

Fax: 02593 982705

Mobil: 0173 6703054

E-Mail: mail@anna-frank.com
Internet: http://www.anna-frank.com
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Kienbaum

K

Human values for business

>

>

A

Sergey Frank

49 Jahre, Volljurist, Uber 16 Jahre als Executive Manager weltweit fir
Continental AG und Pipetronix GmbH (Tochtergesellschaft der Preussag AG)
tatig gewesen. Seit acht Jahren fur Kienbaum Executive Consultants europa-
weit tatig, seit vier Jahren Partner in den Bereichen Rekrutierung und interna-
tionale Projekte.

Englisch und Russisch flieRend, Franzdsisch arbeitsfahig.

Spezifische Erfahrungen fir Industrieunternehmen

>

Viele Rekrutierungen von Spitzenpositionen und Spezialisten, insbesondere
bei international zusammenwachsenden Unternehmen europaweit, auch in
RuRland mit dem notwendigen Netzwerk vor Ort

Spezifische Erfahrungen im internationalen Bereich, vor allem auch in Rul3-
land und in Ost- und Zentraleuropa, u.a. mit den Schwerpunkten Post Merger
Integration und Corporate Culture

Viele In-House-Seminare zum Thema Internationalisierung
Viele Einzel- und Gruppencoachings

Viele Artikel u.a. in der Financial Times Uber Managementfragen und
internationale Kommunikation, auf3erdem Artikelserien in der F.A.Z., Handels-
blatt, Wirtschaftswoche und Vedomosti (auf Russisch) und manager-magazin
online

Arbeitsbereiche

>

Rekrutierung, internationale Projekte sowie das gesamte Human Resource-
Spektrum (ggf. in Zusammenarbeit mit Spezialisten wie z.B. der Vergutungs-
beratung), europaweit.
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Zusammenfassung

> Breites Beratungsspektrum mit Mehrwert fir den Kunden: Beratung aus einer
Hand — ,Key Account Consulting” mit der Gewahr, dafd Herr Frank personlich
und nicht jemand anderes dafiir Sorge tragt, dafd Projektinhalte auch im ver-
einbartem Zeitplan erflllt werden. 98% Nachfolgeauftrage sind ein Indiz fur
eine grofRe Kundenzufriedenheit.

> Praktisches Know-How bei groReren und mittelstandischen Unternehmen
sowie reichhaltige internationale Erfahrungen

> Erfahrungen in dem Zusammenwachsen von Unternehmen (z.B. Corporate
Identity, Corporate Culture)

> 16 Jahre weltweite Praxiserfahrung in den Bereichen Vertrieb / Recht / Marke-
ting / Personal

Verdffentlichungen (Auswahl)

> Internationales Business
Prasentieren, Verhandeln, Business English
(Haufe Verlag, Freiburg, 2003)

> Verhandeln im Ausland
(Artikelserie in der Wirtschaftswoche, 2002)

> Respekt ist der Schlusselbeqriff - so verhandeln Sie richtig!
_(in: Luke, Gabriele/Weber, Gustav (Hrsg.): So kommen Sie nach Russland:
Der Wirtschaftswegweiser fir den Mittelstand, primeverlag, Minchen, 2003)

> International Communication
(45teilige Serie in der Financial Times, 2000 — 2001)

Fur weitere Informationen besuchen Sie bitte: www.kienbaum.com oder kontaktieren
Sie sergey.frank@kienbaum.com

Kienbaum Executive Consultants GmbH
Sergey Frank

Ahlefelder Strasse 47

51645 Gummersbach

Tel.: 02261 703688
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