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Markteintritt in Russland

Sergey Frank gehort zu den Experten, die Russlandunternehmungen auf den Weg bringen. Seit mehr als 20 Jahren hilft er ost-

warts gerichteten Geschaftskontakten mit seinen Erfahrungen und Verbindungen auf die Spriinge. Ein Gesprach tGber Handel

und Wandel, Goldgraberstimmung, den Zeitfaktor vier und den Weg vom Distributor zur eigenen Tochtergesellschaft.

Text:Jan Heinrich Fotografie: Sergey Frank International

Wie bereitet man sich am besten auf den Marktein-
tritt in Russland vor?

Griindlich, mit russischen Prospekten und einer
Homepage, auf lokalen Messen und mit Produk-
tanzeigen. Kennzahlen, strategische Positionierung
und vertragliche Rahmenbedingungen sollten vor-
her klar sein.

Viele Unternehmen entscheiden sich anfangs fur
einen Distributor...

Das ist sinnvoll und administrativ weniger aufwin-
dig als der Direktvertrieb. Geeignet sind Partner, die
bereits ihnliche Produkte verkauft haben, denn sie
sind erfahren und haben entsprechende Kontakte.
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Die Reputation einschlieBlich der Zahlungsmoral
des Partners sollte einwandfrei sein. Dies gilt insbe-
sondere bei technischen Produkten, deren Erfolg
erheblich von der Servicequalitit abhingt. Wichtig
sind auBerdem nachvollziehbare R eferenzen,idea-
lerweise von Kunden idhnlicher Herkunft, glaub-
wiirdiges Interesse am Produkt und eine dhnliche
Unternehmensphilosophie. Gut vernetzte Berater
konnen den Markteintritt mit Marktanalysen, der
Suche nach Allianzpartnern oder der Griindung
einer Auslandsvertretung unterstiitzen.

Wenn es nicht so lauft, woran liegt das meist?

Dafiir gibt es viele Griinde, hiufig entsprechen die
Erwartungen nicht den Gegebenheiten des rus-

sischen Marktes. Um Konflikte zu vermeiden, muss
man die Strukturen des Distributors gut kennen,
auBerdem Schnittstellen und Schliisselpersonen
identifizieren. Sollten sich mehrere Distributoren
einen Markt teilen, kann es vorkommen, dass diese
stirker miteinander beschiftigt sind, sich schlimm-
stenfalls bekriegen und so denVertrieb vernachlis-
sigen. Um eine derartige Situation zu vermeiden,
um Resultate zu verbessern und um obendrein
Geld zu sparen, hilft es, Regionen, Kunden und
Produkte genau gegeneinander abzugrenzen und
dann gut und funktional zu koordinieren. Die
Schnittstelle zur Muttergesellschaft muss in jedem
Fall reibungslos funktionieren, damit die russische
Gesellschaft nicht als Stiefkind neben der Mutter-
gesellschaft herliuft.



Gesetzt den Fall, mit dem Distributoren hat es
geklappt,und jetzt willdas Unternehmen mehr:Wie
gehen Sie die Frage an, wer entsendet werden soll?

Zunichst erarbeiten Unternehmen und Bera-
ter gemeinsam, ob interne Mitarbeiter in Frage
kommen. Denn es erleichtert die Aktivititen
im Zielland, das Unternehmen, dessen Kultur
und die Fithrungskrifte zu kennen und zu wis-
sen, wer im Stammbhaus wie die Entscheidungen
trifft. Jedoch konnen und wollen sich meist nur
wenige Mitarbeiten auf einen lingeren Ausland-
saufenthalt einlassen. Diese Mitarbeiter werden in
Einzelinterviews, Assessments und Management
Audits systematisch auf ihre Eignung hin gepriift.
Es folgt die Vorbereitung auf den Auslandseinsatz,
zu der unbedingt ein ernsthaftes interkulturelles
Training gehoren sollte, mit Themen wie Sozial-
verhalten, Geschlechterrollen oder dasVerhalten in
Krankheitsfillen. Die relativ hohen Trainingskosten
sollten nicht abschrecken, denn die Misserfolgsra-
ten sinken dadurch erheblich.

Was ist zu beachten,wenndas Unternehmeninden
eigenen Reihen niemanden findet und stattdessen
in Russland suchen will?

Bevor ein ungeeigneter interner Kandidat entsandt
wird, ist die Suche nach einem Kandidaten am
Market die bessere Wahl. Hier sollte der Personalbe-
rater eingeschaltet werden, der Zugang zum Markt
hat und das Potenzial kennt. Eingesetzt werden
klassisches Headhunting sowie die internet- und/
oder anzeigengestiitzte Suche. Inzwischen existie-
ren professionell gestaltete Online-Jobportale mit
Datenbanken fiir Lebensldufe. Damit die MaBnah-
men nicht ins Leere laufen, sind auch regionale
Unterschiede bei der Personalsuche zu beachten.
Wenn der Personalberater eine Auswahl von Kan-
didaten prisentiert, kommt es vor, dass auf dem
Papier liberzeugende Kandidaten eine schlechte
Figur machen: Russen wirken oft sehr bescheiden
und introvertiert. Hinzu kommt: Berufsanfinger
in Russland sind oft noch relativ jung; hiufige
Arbeitsplatzwechsel sind iiblich, da eine gewisse
Goldgriberstimmung herrscht. Die in Deutschland
so geschitzte Kontinuitit wird man in einem rus-
sischen Lebenslauf seltener finden, und es kommt
vor, dass zunichst erfolgreich gewonnene Mitar-
beiter das Unternehmen aus heiterem Himmel
kurzfristig verlassen.

Ist nicht der Einsatz eines lokalen Mitarbeiters zum
Aufbau des eigenen Geschafts immer mit Risiken
behaftet?

Unbedingt, und ohnehin ist das Fachkrifteangebot
in Russland knapp und durchwachsen: Gute Eng-
lisch-Kenntnisse sind ein Muss fiir einen Arbeits-
platz in einem westeuropdischen Unternehmen,
und lokal geprigte Fachkrifte haben einen eher
geringen Ausbildungsstand und beherrschen kaum
Fremdsprachen. Aber es gibt zunehmend mehr
junge Russen, die im Ausland studiert haben. Sie
sind gut ausgebildet, sprechen gut Englisch und
haben hiufig sogar in russischen Tochtergesell-

schaften westlicher Konzerne gearbeitet. Sie eignen
sich fiir eine Start-up-Titigkeit. Gute Kandidaten
stehen nur kurzzeitig zur Verfligung — also mog-
lichst schnell reagieren.

Wie sollte man die Vergutung handhaben?

Bei einer Entsendung nach Russland und ins-
besondere nach Moskau sollte das hohe rus-
sische Preisniveau angesetzt werden. Angesichts
der hohen Fluktuationsrate sollten Anreize und
Strukturen wie variable, erfolgsabhingige Vergti-
tungsmodelle gewihlt werden. Wichtig ist zudem
Karriereplanung, Motivation durch individuellen
Einfluss, damit der Mitarbeiter sich nicht wie ein
kleines Ridchen im Getriebe vorkommt, die
Wahrnehmung des Unternehmens als Familie,
ein Treuebonus nach drei bis fuinf Jahren und die
kontinuierliche Fortbildung, vor allem auch im
Hauptquartier.

Gesetzt den Fall, dass ich jetzt Personal in Russland
habe:Was macht gutes und nachhaltiges Personal-
management aus?

Mitunter greift der westliche Fithrungsstil bei den
einheimischen Mitarbeitern nicht. Das russische
Hierarchieprinzip, entstanden in der kommunisti-
schen Ara, strahlt auf viele ehemalige Ostblocklin-
der aus und ist vor allem bei der dlteren Generation
in Russland zu beobachten. Nehmen wir mal ein
Beispiel: Herr Schmidt vertritt einen deutschen
Anlagenbauer in Russland, er bespricht mit seinen
russischen Mitarbeitern ein Projekt gewohnt ver-
fahrensorientiert. Die Atmosphire ist freundlich,
auf russischer Seite erhebt sich kein Widerspruch.
Doch nach zwei Monaten erfihrt Herr Schmidt,
und zwar erst auf Nachfrage, dass die russische
Seite die Schritte nicht oder nicht wie vereinbart
abgearbeitet hat, was mit unerwartet eingetretenen
Umstinden erklirt wird. Offenbar haben die rus-
sischen Kollegen seinem prozessorientierten Vor-
gehen nicht folgen kénnen oder wollen, weil es
nicht ihren kulturellen Gewohnheiten entspricht.
Der fehlende Widerspruch war keine Zustimmung,
und die Kultur der Gesichtswahrung bringt zuwei-
len dasVerschweigen oder Beschonigen negativer
Ereignisse mit sich.

Und wie lasst sich eine solche Situation verhindern?
Man muss russische Mitarbeiter mitnehmen!
Und wie?

Man sollte eine zustindige Person benennen, die
im stindigen Kontakt mit den Mitarbeitern steht,
um Meilensteine zu realisieren. Generell gilt: Wer
bereits westliche Standards kennengelernt hat, tut
sich leichter mit einem westlichen Hauptquartier
und mit meist rein prozessorientierten Manage-
mentansitzen. Viele Prozesse dauern in Russland
etwa viermal so lang wie in westlichen Lindern.
Das bedeutet: Mittelfristige Planung ist ein Muss.
Berticksichtigt man das, treten zwar keine spekta-
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kulidren, kurzfristigen Wachstumsraten ein, aber auf
lingere Sicht ist der Erfolg umso groBer. Insgesamt
sind Fingerspitzengefiihl und ein kulturelles Ver-
stindnis entscheidend, und es hilft, die Situation
unabhingig von der eigenen Wahrnehmung und
Wertung zu sehen. Wer das schafft, kann in Russ-
land geschiftlich,aber auch menschlich erfolgreich
sein. a
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Z  BUSINESS GUIDE RUSSLAND

g Ein Handbuch fiir ausléndische Investoren

und Geschiftsleute in Russland

Sergey Frank, Rainer Wedde
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Der Business Guide stellt die charakteristi-
schen Stationen eines Russland-Investments
vor,vom Export aus Deutschland liber den Auf-
bau von Strukturen vor Ort bis zur Produktion
im Land.20 Autoren widmen sich Themen wie
Zoll, Steuern, Personal oder die Regionen.
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