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Managerial Abstract

Die vorliegende Studie gibt Aufschluss lGber die Internationalisie-
rung russischer Unternehmen und deren Markteintritte in
Deutschland. Basis sind die Auswertung existierender Publikatio-
nen sowie Interviews mit insgesamt elf Experten aus Wirtschafts-
forderung und Verbanden und eine Befragung 18 groBerer russi-
scher Unternehmen in Deutschland. Im Ergebnis kdnnen eine all-
gemeine Charakterisierung der in Deutschland aktiven russischen
Unternehmen sowie Aussagen insbesondere zu den Motiven und
Herausforderungen dieser bei ihrem Markteintritt erfolgen.

Die russischen Direktinvestitionen im Ausland werden von etwa
50 bis 60 groBen Unternehmen aus der Energie-, Rohstoff- und
Metallbranche dominiert. lhre Internationalisierung folgt vor al-
lem strategischen Zielen: Expansion in fremde Markte, Starkung
der eigenen Wettbewerbsposition, Ressourcensicherung sowie In-
tegration vor- und nachgelagerter Wertschopfungsstufen.

Kleine und mittlere russische Unternehmen beschranken ein Aus-
landsengagement vielfach auf die GUS-Lander. In diesen geogra-
phisch und kulturell nahen Markten lassen sich ihre mangelnde
Auslandserfahrung und die limitierten Ressourcen ausgleichen
und die mit einem Markteintritt verbunden Risiken reduzieren.

Als Markteintrittsmodus bevorzugen GrofBunternehmen M&A,
KMU haufig die Griindung von (kleinen) Tochtergesellschaften
bzw. Niederlassungen. Die insbesondere seit 2004 stark gestiege-
nen russischen Investitionsbestande im Ausland gehen vor allem
auf Firmenaufkaufe (M&A) in den Industrielandern Europas und
den USA zuriick. Der Schwerpunkt liegt dabei im Priméarsektor (Ol)
sowie zunehmend auch im Sekundarsektor (Metallverarbeitung).
Russische Greenfield-Investments treten im Vergleich zu M&A we-
sentlich seltener und in kleinerem Umfang auf.

Unter den vier BRIC-Landern (Brasilien, Russland, Indien, China)
hat Russland mittlerweile eine herausragende Position als Aus-
landinvestor inne: 2009 beliefen sich die weltweiten russischen
Investitionsbestande auf 306,6 Mrd. USD; 2010 rangierte Russland
als Quelle auslandischer Direktinvestitionen mit einem Investiti-
onsfluss von 52 Mrd. USD auf Platz 8 (UNCTAD 2011, 2005; Bank of
Russia 2011c¢). In Deutschland variieren die Investitionsbestande
russischer Unternehmen je nach Quelle zwischen 2,7 Mrd. Euro
und 7,2 Mrd. USD (Deutsche Bundesbank 2011; Bank of Russia
2011¢). Aktuell sind etwa 1.600 in das Handelsregister eingetrage-
ne Unternehmen, die mindestens zu Uber 25% in Besitz einer juri-
stischen oder natiirlich russischen Person sind, in Deutschland ak-
tiv.
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Schatzungsweise weit Uber die Halfte der in Deutschland tatigen
russischen Unternehmen sind KMU. Russische Unternehmen sind
in zahlreichen Brachen tatig, ein Fokus liegt aber auf den Berei-
chen Tourismus, Logistik, Luxusguiter, Bau- und Rohstoffindustrie,
Automobilzulieferung, IT und Handel. Der deutsche Markt wird
nach Aussage der befragten Unternehmen zukiinftig weiter an
Bedeutung gewinnen — und zwar starker als andere ost- oder
westeuropadische Markte.

Grundsatzlich mangelt es vor allem KMU haufig an einem allge-
meinen Verstandnis der (burokratischen) Rahmenbedingungen
sowie des deutschen Wirtschaftssystems und tiefgehenden
Kenntnissen der jeweiligen Branche bzw. des Marktes sowie der
deutschen Geschaftskultur. Dies fihrt in der Folge zu Missver-
standnissen zwischen Geschaftspartnern oder zu einer auf fal-
schen Annahmen basierenden Geschaftsplanung (z. B. Nachfrage,
expansiver Markt).

GroB3e Unternehmen hingegen legen grol3en Wert auf professio-
nelle Unterstlitzung durch Rechtsanwalte und Unternehmensbe-
rater. Als Informationsquellen vor einem Markteintritt in Deutsch-
land bemihen diese Unternehmen daher Unternehmensbera-
tungen, Verbande, Rechtsanwalte und Marktforscher. Offizielle
Stellen wie Industrie- und Handelskammern, Behérden oder auch
Freunde werden eher weniger - und wenn dann von kleineren
Unternehmen - beansprucht. Messen sehen russische Firmen im
Vorfeld eines Markteintritt vor allem als Instrument zur Image-
pflege.

Die Standortwahl erfolgt bei russischen Unternehmen vor allem
auf Grundlage betriebswirtschaftlicher Uberlegungen. Russische
Communities spielen im Gegensatz zu anderen auslandischen In-
vestoren eine eher untergeordnete Rolle.

In der nationalen Umwelt Deutschland stehen die russischen Un-
ternehmen kaum vor schwerwiegenden, pauschalisierbaren Her-
ausforderungen.

Im Markt- und Branchenumfeld zeigte sich das Image russischer
Unternehmen in der deutschen Gesellschaft und Geschaftswelt
als eine besondere Herausforderung. Ein zweites zentrales Pro-
blem, das insbesondere die KMU unter den Firmen trifft, ist die
oftmals unzureichende Analyse des Marktumfelds und eine man-
gelnde Lokalisation des Vertriebs und des Marketings, was zu
Schwierigkeiten bei der Kundengewinnung fiihren kann. GroRe
Unternehmen hingegen integrieren sich meist sehr gut in den
deutschen Markt.

Auf der Ebene des individuellen Unternehmens ist die Harmoni-
sierung deutscher und russischer Fiihrungskultur die gro3te Her-
ausforderung fir russische Firmen, in denen traditionell autoritar
gefihrt wird.
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Die Studienergebnisse legen russischen Unternehmen nahe, ...

* beispielsweise durch spezialisierte MBA-Programme tiefge-
hende Internationalisierungskompetenz aufzubauen.

* den Erfahrungsaustausch mit anderen, international tatigen
russischen Unternehmen starker zu suchen und ggf. zu institu-
tionalisieren.

* bei der Markteintrittsvorbereitung weiterhin auf professionelle
Unterstlitzung zu setzen und den Markt unter Nutzung ein-
schlagiger Quellen genauestens zu analysieren (insb. KMU).

* auf gute Corporate Governance und eine offene interne und
externe Unternehmenskommunikation zu setzen.

* besonderes Augenmerk auf die Entwicklung einer interkultu-
rell angepassten Fuhrungskultur zu legen.
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1 EinfUhrung

1.1  Hintergrund

26 Prozent der globalen Direktinvestitionen im Ausland kommen
mittlerweile aus so genannten Schwellen- oder Transformations-
landern (UNCTAD 2010). Besonders die BRIC-Staaten (Brasilien,
Russland, Indien, China) treiben diese Entwicklung stetig voran.

Auch in Deutschland treten Unternehmen aus den BRIC-Staaten
zunehmend als Aufkaufer, Fusionspartner oder Investoren auf. Im
Jahr 2009 hatten die Direktinvestitionen aus den BRIC-Landern in
Deutschland ein Bestandsvolumen von rund 3,7 Mrd. Euro er-
reicht (Deutsche Bundesbank 2011). Der GroBteil entstammte da-
bei der Russischen Foderation (2,7 Mrd. Euro), die historisch, geo-
graphisch und kulturell sicherlich den besten Zugang zum deut-
schen Markt besitzt. China hatte 629 Mio. Euro, Indien 254 Mio.
Euro und Brasilien 142 Mio. Euro investiert.

Russland kann somit als wichtigster BRIC-Investor in Deutschland
angesehen werden. Wie viele russische Unternehmen oder russi-
sche Beteiligungen an deutschen Unternehmen aktuell in
Deutschland bestehen, ist nicht verlasslich zu bestimmen. Viele
russische Investoren treten gar nicht 6ffentlich in Erscheinung.
Denn leider haftet ihnen in Deutschland allgemein kein gutes
Image an: 35 Prozent der Deutschen mdgen die Russen nicht
sonderlich (Kocher 2008: 10). Engagements russischer Unterneh-
men in Deutschland und anderen westlichen Industrielandern
wecken haufig Angste vor staatlicher Einflussnahme. Dabei sind
derartige Engagements primar wirtschaftlich motiviert (Mangold
2008).

Es bedarf also einer Bestandsaufnahme zur Internationalisierung
russischer Unternehmen und vor allem deren Markteintritten in
Deutschland. Dies soll in der Folge zu einer differenzierten Sicht-
weise auf die Markteintritte russischer Unternehmen in Deutsch-
land fihren und vor allem auch auf deren betriebswirtschaftliche
Motive und Herausforderungen abzielen. Denn in welchen Berei-
chen sich aus Sicht russischer Unternehmen konkret die groten
Herauforderungen ergeben und wie diese ggf. mit ihrer Vorberei-
tung zusammenhangen, wurde bislang wissenschaftlich nicht un-
tersucht. An dieser Stelle schlieBt die vorliegende Studie des
German Center for Market Entry an und identifiziert die grundle-
genden, operativen Herausforderungen, mit denen russische Fir-
men in Deutschland zu kampfen haben.
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1.2 Ziele der Studie

Die vorliegende Studie zeigt einfiihrend Motive und Wege der In-
ternationalisierung russischer Unternehmen und insbesondere
ihres Markteintritts in Deutschland auf. Darauf folgend stehen
sowohl die spezifischen strategisch-planerischen als auch die
praktisch-operativen Herausforderungen, mit denen sich die Un-
ternehmen vor, wahrend und nach einem Markteintritt in
Deutschland konfrontiert sehen, im Mittelpunkt. Folgende Leit-
fragen lassen sich dementsprechend formulieren:

¢ Wie konnen russische Unternehmen in Deutschland charakte-
risiert werden?

* Welche Investitionsvolumina sind von diesen Unternehmen in
Deutschland getatigt worden oder geplant?

* Welche internationale Erfahrung abseits des deutschen Mark-
tes weisen diese Unternehmen auf?

* Mit welcher Vorbereitung treten sie in den deutschen Markt
ein und wo gibt es Nachholbedarfe?

* Welche Hilfestellungen nutzen ihnen bzw. werden von ihnen
genutzt?

¢ Welche Faktoren beeinflussen ihre Standortwahl in Deutsch-
land?

* Welchen konkreten Herausforderungen begegnen sie auf na-
tionaler Ebene, im Markt- und Wettbewerbsumfeld sowie auf
der individuellen Unternehmensebene?

Diese Fragen werden durch die Analyse vorhandener Statistiken,
Studien und sonstiger Veroffentlichungen, Experteninterviews
und eine Befragung russischer Unternehmen beantwortet. Die
Erkenntnisse aus den Befragungen sollen einerseits Handlungs-
bedarfe fiir die beteiligten Akteure in Politik, Verbanden und
Wirtschaftsforderung (z. B. im Bereich behdrdlicher Dienstleistun-
gen) aufdecken. Andererseits sollen fir russische Unternehmen
praktikable Handlungsempfehlungen fir die Bewadltigung der
identifizierten Herausforderungen aufgezeigt werden. Gleichzei-
tig werden die vielfdltigen Chancen fiir deutsche Unternehmen,
die sich aus der Kooperation mit den neuen Marktteilnehmern
ergeben, dargestellt. Dadurch sollen auch das Image russischer
Unternehmen in der 6ffentlichen Wahrnehmung sowie die Rah-
menbedingungen fir deren Investitionen in Deutschland objek-
tiviert werden.
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1.3 Gegenstand und Aufbau der Studie

Das Erkenntnisinteresse der vorliegenden Studie zielt auf russi-
sche Unternehmen, die einen Markteintritt in Deutschland planen
oder diesen bereits vollzogen haben. Als russische Unternehmen
werden dabei jene verstanden, bei denen mindestens 25 Prozent
+ 1 Anteil der Unternehmensanteile (so genannte Sperrminoritat)
durch eine natlrliche oder juristische Person (Muttergesellschaft)
russischer Herkunft gehalten werden. Diese Definition erfolgt
aufgrund der Tatsache, dass es keine bundesweit einheitliche
Festlegung dessen, was ein russisches Unternehmen ist, gibt. Sie
stellt einen Kompromiss der vielen verschiedenen Definitionen
dar. Begriindet wird die hier gewahlte Definition mit dem in die-
ser Weise unstrittig gegebenen russischen Einfluss auf die Ge-
schaftstatigkeit des betreffenden Unternehmens.

Unter einem Markteintritt werden alle Aktivitaten verstanden,
die darauf ausgerichtet sind, die eigenen Produkte oder Dienst-
leistungen in einem fremden Markt abzusetzen. Dies beinhaltet
den Export Uber Vertriebsagenten bzw. Lizenznehmer, die Eroff-
nung eines sog. Reprasentanz- oder Vertriebsbiros, die Grin-
dung eines Joint-Ventures mit einem deutschen Partner, die Fusi-
on mit bzw. die Ubernahme eines deutschen Unternehmens
(M&A) sowie die Griindung einer eigenen Zweigniederlassung
bzw. Tochtergesellschaft. Die Listung auslandischer Unternehmen
an einer deutschen Borse (Initial Public Offering [IPO]), wird nicht
als Markteintritt i. e. S. verstanden, da ein IPO nicht den Absatz der
eigenen Produkte oder Dienstleistungen, sondern die Kapitalbe-
schaffung zum Ziel hat.

Die Studie gliedert sich in folgende Abschnitte:

Kapitel 2 gibt einen kurzen, theoriebasierten Uberblick tiber die
Themen Internationalisierung und Markteintritte. Dies soll Moti-
ve, Wege und Herausforderungen internationalisierender Unter-
nehmen verdeutlichen. AbschlieBend werden diese jeweils auf
die Internationalisierung russischer Unternehmen Ubertragen
und bewertet.

Kapitel 3 skizziert die Entwicklungen und den Status quo russi-
scher Unternehmen in der globalen Wirtschaft und speziell in
Deutschland. Grundlage dafiir sind Erkenntnisse aus qualitativ-
explorativen Experteninterviews und aus der Analyse der relevan-
ten Literatur. Die Experteninterviews wurden im Zeitraum Mai bis
Juni 2011 mit elf Vertretern aus Wirtschaftsfordergesellschaften
der Bundeslander, Verbanden sowie der Handelskammer gefiihrt.
Auf eine eindeutige Zuweisung der Aussagen aus diesen Inter-
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views wird auf Wunsch einiger Experten verzichtet. Eine vollstan-
dige Liste der befragten Experten befindet sich im Anhang.

Abbildung 1:
Aufbau der Studie

Kapitel 1
eEinfithrung

Quelle: Eigene Darstellung

Kapitel 2

eAufbruch in neue Markte

eTheoretischer Bezugsrahmen: Griinde und Motive der
Internationalisierung, Prozess und Herausforderungen eines
Markteintritts

Kapitel 3

*Russische Unternehmen erschlieRen fremde Markte
eDesk Research und explorative Experteninterviews: Entwicklung des

russischen Auslandsengagements, Status quo russischer Unternehmen in
Deutschland, Herausforderungen im Kontext der Ansiedlung russischer
Unternehmen in Deutschland

Kapitel 4

eRussian Companies Enter Germany

eBefragung russischer Unternehmen zu deren Markteintritten in
Deutschland sowie damit einhergehenden Herausforderungen

eAuswertung und Interpretation

Kapitel 5
eFazit

eZusammenfassung der Studienergebnisse

eHandlungsempfehlungen fiir russische Unternehmen und andere
Stakeholder

eAusblick
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Kapitel 4 fasst die wichtigsten Ergebnisse der Befragung von ins-
gesamt 18 grél3eren Unternehmen zusammen. Diese wurde mit-
tels eines Online-Fragebogens, der auf dem bereits erprobten En-
terGermany-Fragebogen basierte, von Mitte Juni bis Mitte Au-
gust 2011 durchgefihrt. Die Befragungsergebnisse wurden auf-
grund der SamplegroBe qualitativ ausgewertet und interpretiert.
Einzelheiten zum empirischen Design finden sich weiter unten.

Kapitel 5 fasst samtliche Erkenntnisse zusammen und gibt Hand-
lungsempfehlungen fiir russische Unternehmen auf dem Weg in
den deutschen Markt. Zudem werden Handlungsempfehlungen
fur Politik, Verbande, Wirtschaftsforderer als auch kooperationsin-
teressierte deutsche Unternehmen aufgezeigt.



2 Neue Lander, neue Markte

2.1 Griinde und Motive fiir die ErschlieBung
neuer Markte

Hinter der Internationalisierung und dem Eintritt von Unterneh-
men in fremde Markte liegen vielfdltige Griinde und Motive. Im
Mittelpunkt steht dabei haufig die Optimierung der Beschaffung,
die Steigerung des Absatzes oder allgemein die Erhéhung der Ef-
fizienz. Je nach Zielkategorie werden sinnvolle strategische Op-
tionen fiir das Unternehmen formuliert. In der Praxis wird haufig
mehr als nur eines dieser Ziele mit der Internationalisierung ver-
folgt. Denkbar ist auch, dass aufgrund eines einzelnen Ziels mit
der Internationalisierung begonnen wird, im Zeitverlauf jedoch
weitere Ziele dazukommen (z. B. Griindung einer Beschaffungs-
niederlassung im Ausland, die im Verlauf auch zur Vertriebsnie-
derlassung wird und spdter zudem den lokalen Kundeservice
abwickelt).

Neben diesem einfachen Verstandnis der Internationalisierung
als Mittel zur Erreichung von unternehmensspezifischen Zielen
wurden weitergehende theoretische Uberlegungen formuliert,
die Aufschluss lber die Motive, den Verlauf und den Erfolg von
Internationalisierungsstrategien von Unternehmen geben. Einige
davon werden nachfolgend kurz dargestellt und in ihrer Uber-
tragbarkeit auf russische Firmen bewertet.

Internationalisierung als Teil des Produktlebenszyklus

Der Theorie des internationalen Produktlebenszyklus (Vernon
1966, 1972) folgend, ist die Motivation von Unternehmen zu in-
ternationalisieren, ma3geblich durch die Position der produzier-
ten Guter im Produktlebenszyklus bedingt. Demnach erfolgen
Entwicklung, Produktion und Absatz eines Produktes zunachst im
Heimatmarkt des Unternehmens. Ist das Produkt im Markt erfolg-
reich, treten zunehmend nationale Wettbewerber auf, so dass
Standards und optimierte Produktionsabldaufe 6konomisch an
Bedeutung gewinnen, um die Produktionskosten zu senken (Ma-
charzina 2003: 841). Stagniert der Absatz im Heimatmarkt, erfolgt
die Internationalisierung durch Exporte und schlie8lich Direktin-
vestitionen in (industrialisierten) auslandischen Markten. Direkt-
investitionen, d. h. der Aufbau eigener Niederlassungen und Pro-
duktionsstatten, gehen dabei vor allem mit wachsenden Markt-
anteilen im Auslandsmarkt einher. Diese machen die Verlagerung
der Produktion wirtschaftlicher. Zudem gehen mit Direktinvesti-
tionen vor Ort (Kosten-)Vorteile sowohl beim Transfer von
Marktwissen als auch bei der Lokalisation des Produktes einher
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(Vernon 1972: 6). Im weiteren Verlauf nimmt dem Modell nach die
Produktion im Auslandsmarkt zu und im Heimatmarkt ab, wah-
rend die Importe aus dem Ausland ansteigen. Schlie8lich endet
die Produktion im Heimatmarkt und das Produkt befindet sich in
seiner Abschwungphase.

Die Erklarungskraft des Modells ist innerhalb einer globalisierten
Weltwirtschaft begrenzt: Hier finden sich einerseits keine idealen
Produktlebenszyklen und koharente auslandische Aktivitaten,
andererseits beeinflussen potentielle Handelsbarrieren, unter-
schiedliches Konsumentenverhalten, Protektionismus oder Inve-
stitionsanreize die Produktionskosten (Robock/Simmonds 1989:
47; Macharzina 2003: 842; Perlitz 2004: 75; Kutschker/Schmid 2006:
432ff.). Weiterhin forcieren Unternehmen allein schon zur Nut-
zung von Skalenertragen und aufgrund immer kirzer werdender
Produktlebenszyklen die internationale Distribution und be-
schranken sich nicht mehr auf nationale Markte (Tesch 1980).

Transnationale russische Unternehmen sind vor allem im Energie-
und Rohstoffbereich sowie der Schwerindustrie aktiv und haufig
staatlich gepragt. Da die internationalen Aktivitaten russischer
Unternehmen bis zum Ende der Sowjetunion auch nicht primar
0konomisch motiviert waren (Liutho/Jumpponen 2001: 20f.), lasst
sich das Modell nur bedingt ibertragen.

Internationalisierung zur Minimierung der Transaktionskosten

Die Internationalisierungstheorie (Buckles/Casson 1976) hinge-
gen baut auf dem Transaktionskosten-Ansatz (Coase 1937) und
dem Markt-Hierarchie-Paradigma (Williamson 1975) auf: Demnach
wird die ErschlieBung eines neuen Marktes als internationale
Transaktion verstanden, die entweder extern tber den Markt (d.
h. Exporte, Agenten) oder innerhalb der Unternehmenshierarchie
(d. h. durch Direktinvestitionen) abgewickelt werden kann. Die
Entscheidung fir eine der beiden Handlungsalternativen erfolgt
aufgrund des Vergleichs der Transaktionskosten (iber den Markt
mit den intern entstehenden Koordinationskosten (Perlitz 204:
108).

Der Eintritt in einen fremden Markt per Direktinvestition kann
demnach vorteilhaft sein, wenn sich dadurch Skaleneffekte nut-
zen, Koordinations- und Opportunitatskosten senken und Infor-
mationsasymmetrien und Unsicherheiten reduzieren lassen (Ca-
ves 1982: 36; Zuchella/Scabini 2007: 35).

Mit den Transaktionskosten fokussiert die Theorie auf einen
wichtigen Grund fiir die Internationalisierung von Unternehmen,
vernachlassigt jedoch Verhaltensaspekte (wie z. B. Mentalitatsun-
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terschiede und kulturelle Barrieren in fremden Markten) sowie
politisch-rechtliche Einflisse. Gleichzeitig ist eine exakte Quantifi-
zierung der Transaktionskosten kaum  moglich  (Wel-
ge/Holtbriigge 2003: 71; Mclvor et al. 2006: 392; Robock/Simmonds
1989: 47).

Gerade fir russische Unternehmen kénnen politisch-rechtliche
Einfllisse, Mentalitatsunterschiede und das Image, welches ihnen
im Ausland anhaftet, eine entscheidende Hirde beim Eintritt in
den deutschen Markt darstellen. Die ausschlieBBliche Beriicksichti-
gung der Transaktionskosten wirde diese Faktoren aulen vor
lassen zu einer allein von Kostenliberlegungen gepragte Interna-
tionalisierungsstrategie fihren.

Internationalisierung aufgrund spezifischer Vorteile

Gemall dem OLI-Modell (Dunning 1980; 1979) verfolgen Unter-
nehmen aufgrund spezifischer Vorteile unterschiedliche Interna-
tionalisierungsstrategien. Diese Vorteile werden in die drei Kate-
gorien eigentumsspezifische Vorteile (ownership), ortsgebundene
Vorteile (location) und Internalisierungsvorteile (internalization)
unterteilt. Unternehmen tatigen Direktinvestitionen zur Erschlie-
Bung auslandischer Markte dann, wenn der damit einhergehende
Aufwand durch eigentumsspezifische Vorteile aufgewogen wird
(Rasmussen et al. 2008: 71). Solche Vorteile konnen gewerbliche
Schutzrechte, kommerzielle Monopole, der Zugang zu unerlassli-
chen Rohstoffen, aber auch mit dem Unternehmenswachstum
einhergehende Skalenertrage sein (Glowik 2009: 22). Ortsgebun-
dene Vorteile sind eng an die Bedingungen im Heimatmarkt ge-
bunden und kénnen sich z. B. aus der (AuBen-) Wirtschaftspolitik
der Regierung, dem Zugang zu Kapital und Personal, der Markt-
groBBe und der gegebenen Infrastruktur ergeben (Dunning 1980:
9-30). Internalisierungsvorteile dagegen entstehen aus der unter-
nehmensinternen Erweiterung der Wertschopfungskette und ei-
ner damit verbundenen Herausbildung spezifischer technologi-
scher und organisatorischer Fahigkeiten. Das heil3t, das Unter-
nehmen spart Kosten flir die Vertragsanbahnung und
-Uberwachung im Ausland (Dunning 1980: 9-13). Folglich sollten
Unternehmen bestenfalls dann Uber Direktinvestitionen interna-
tionalisieren, wenn alle drei Vorteilskategorien genutzt werden
kdnnen.

Veranderungen auf den globalen Markten, das Aufstreben neuer
Wirtschaftsraume, die tiefere Integration von finanziellen, logisti-
schen und elektronischen Markten und die Liberalisierung
grenziiberschreitender Markte zwangen Dunning jedoch dazu,
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die Kategorien des OLI Modells zu erweitern. Insbesondere die
dynamische Wettbewerbsfahigkeit und strategische Aspekte ei-
nes Unternehmens wurden mehr in den Mittelpunkt gestellt
(Dunning 1988, 1994, 1995, 1999, 2000, 2001; Dunning/Dilyard
1999). Statische Eigentumsvorteile (Produktionsvorteile, Organisa-
tionsvorteile) wurden durch dynamische Eigentumsvorteile (Effi-
zienzgewinne durch Managementfahigkeiten (intern) oder die
strategische Positionierung des Unternehmens, z. B. durch strate-
gische Allianzen (extern) (Dunning 2001: 174)) ergdnzt. Ortsge-
bundene Vorteile, wie die Existenz natiirlicher Ressourcen, wur-
den durch pfadabhangige, ortsgebundene Vorteile erweitert: z. B.
durch Cluster von Unternehmen mit spezifischem Wissen oder
durch Zugang zu Allianzen mit F&E-Unternehmen (Dunning 2001:
187).

Der Ansatz fiihrt die Wahl des Markteintrittsmodus damit zwar
auf eine multikausale Entscheidungsbasis zuriick, erweckt aber
den Anschein eines Konglomerats von Variablen, die in keiner
Weise untereinander verknipft sind (Perlitz 2004: 111; Kutsch-
ker/Schmid 2006: 456-457: Macharzina/Engelhard 1991: 23-43).
Durch die drei unterschiedlichen, sich teilweise lberlappenden
Sets von Erklarungen, bestehend aus der internationalen Han-
delstheorie, der ressourcenbasierten Theorie und der Transakti-
onskostentheorie, ist der Ansatz sehr komplex. Die Vorteilskate-
gorien sind zu allgemein formuliert, um daraus konkrete Empfeh-
lungen flr die Internationalisierungsstrategie eines Unterneh-
mens ableiten zu kdnnen (Hohenthal 2001: 80).

Empirische Beobachtungen sprechen zudem gegen den Ansatz.
Dem Modell zufolge miissten unterschiedliche Firmen bei glei-
cher Ausgangslage annahernd gleiche Ziele fiir ein Land verfol-
gen und in ahnlicher Weise auf 6konomische Signale reagieren.
Damit ignoriert das Modell den Fakt, dass verschiedene Unter-
nehmen unterschiedliche Markteintrittsmodi fir das gleiche Land
entwickeln (Robock/Simmonds 1989: 48). Diese Unterschiede kdn-
nen zum Beispiel durch Verhaltensfaktoren (Aversion, Praferen-
zen) oder durch spontane Ereignisse (Chance zum Erwerb der
Produktionsstatte eines Wettbewerbers) erklart werden, die nicht
im Modell berticksichtig werden.

Das OLI-Modell ist dennoch — wenn auch in modifizierter Form -
nach Meinung von Kalotay und Sulstarova (2011: 136f.) aus dem
Kanon der Internationalisierungsmodelle am besten auf die In-
ternationalisierung grofBer russischer Unternehmen anwendbar.
Denn grof3e international agierende russische Unternehmen
wurden ihre globale Expansion auf jene Ownership-Vorteile
griinden, die weniger Technologie sondern mehr Management-
und Organisationsbezogen sind. Weiterhin wirden die uber-
schissigen Kapitalreserven aus Umsatzerl6sen ganz natirlich da-
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zu fuhren, dass die Unternehmen nach Investitionsgelegenheiten
suchten. Letztlich konnten die Unternehmen aber auch auf um-
fangreiche Erfahrungen und Netzwerke insbesondere in den fri-
heren Sowjetstaaten zurlickgreifen, was ihnen die Internationali-
sierung in Osteuropa und Zentralasien erleichtert hat. Die empiri-
schen Ergebnisse von Kalotay und Sulstarova (2011: 140) legen
jedoch nahe, das OLI-Modell im Falle von Schwellenlandern wie
Russland um ein ,H” (home country conditions) zu erganzen.

Nationales Umfeld beeinflusst internationale Wettbewerbsfdhigkeit

Nach Porter (1990) wird die (internationale) Wettbewerbsfihig-
keit eines Unternehmens von den spezifischen Bedingungen des
Heimatmarktes beeinflusst. Vier zentrale und zwei erganzende
Faktoren fiir ein nationales industrielles Umfeld, welches gtinsti-
ge Voraussetzungen fiir ein Auslandsengagement und entspre-
chende Wettbewerbsvorteile gegeniliber den auslandischen
Wettbewerbern schafft, konnen demzufolge benannt werden
(Porter 1990: 73-99):

* Die Faktorkonditionen, d. h. der Zugang zu relevanten Res-
sourcen (Kapital, Personal, Know-how etc). Entscheidend ist
dabei deren Qualitat und weniger deren Quantitat, da knappe
Ressourcen durch Effizienz und Innovation ggf. sogar Wettbe-
werbsvorteile schaffen konnen (Kutschker/Schmid 2006: 441;
Porter 1990: 75-76).

* Die Bedingungen der Inlandsnachfrage kénnen zu einer
schnelleren Antizipation und Realisierung von Kundenwin-
schen flihren, so dass Vorteile gegeniiber auslandischen Wett-
bewerbern entstehen (Porter 1990: 86). Weiterhin kdnnen lber
einen groBen Inlandsmarkt Skaleneffekte generiert werden,
die in der Folge eine Vorteilsposition auch in fremden Markten
ermoglichen (Hitt et al. 2003: 248).

* Unterstlitzungsindustrien, d. h. Zulieferer- und Dienstlei-
stungsnetzwerke in die ein Unternehmen im Heimatmarkt ein-
gebunden ist, kdnnen zu einer effizienten, technologisch in-
novativen Leistungserstellung bei stetigem Know-how-
Austausch beitragen. Dies garantiert langfristige Wettbewerbs-
vorteile und Innovationspotentiale (Porter 1990: 103; Wel-
ge/Holtbriigge 2003: 65).

* Unternehmensstrategie, -struktur und -rivalitat, d. h. landes-
bzw. kulturspezifische Managementstile, Arten der Unterneh-
mensorganisation oder die herrschende Konkurrenzsituation
im Heimatmarkt konnen sich im internationalen Vergleich
ebenfalls vorteilhaft auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen auswirken (Porter 1990: 108ff,; Hitt et al. 2003: 250f,;
Welge/Holtbriigge 2003: 66).
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* Die nationale Regierung kann z. B. durch Standards, Kapital-
marktregelungen, Subventionen oder als Abnehmer von Lei-
stungen die Internationalisierung heimischer Unternehmen
beeinflussen (Porter 1990: 126-128).

e Zuletzt kdnnen sich nicht vom Unternehmen beeinflussbare
Zufallsereignisse, wie schwankende Rohstoffpreise, auf die in-
ternationale Wettbewerbsfahigkeit auswirken (Hitt et al. 2003:
251).

Das Modell bezieht also auch weiche Faktoren als Griinde fiir die
Internationalisierung von Unternehmen mit ein. Allerdings ist der
aufgezeigte Zusammenhang zwischen nationalem Umfeld und
internationaler Wettbewerbsfahigkeit empirisch schwer verifizier-
bar. Ebenfalls lassen sich aus dem Modell keine Handlungsemp-
fehlungen hinsichtlich der Erreichung dieser Wettbewerbsvorteile
ableiten (Grant 1991: 542). Auch gibt das Modell keine Erklarung
fuir die Wahl des Markteintrittsmodus (Kutschker/Schmid 2006:
445).

Daher eignet sich das Portersche Modell kaum zur Erklarung der
Internationalisierung russischer Unternehmen, da der Fokus hier
auf der Wettbewerbsfahigkeit von Standorten, Clustern und Lan-
dern liegt (vgl. Kalotay/Sulstarova 2011: 138). Denn selbst, wenn
man einige der beschriebenen Forderfaktoren als gegeben an-
sieht, ist es schwierig, ihren tatsachlichen Einfluss auf die interna-
tionale Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu verifizieren
und daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Internationalisierung als Lernprozess

Das in den 1970er und 1980er Jahren entwickelte graduelle Mo-
dell der Internationalisierung (Johanson/Vahlne 1977, 1990; Carl-
son 1975; Forsgren/Johanson 1975; Johanson/Wiedersheim 1975)
geht von einer inkrementellen Internationalisierung aus. Dies ge-
schieht, um bei der notwendigen Uberwindung kultureller Barrie-
ren in fremden Markten zunehmend auf Erfahrungen vorange-
gangener Markteintritte zurlickgreifen zu kénnen und zugleich
eigenes Wissen Uber Geschaftsaktivitaten in auslandischen Mark-
ten aufzubauen (Carlson 1966: 15; Forsgren 2002: 258).

Der Eintritt in einen fremden Markt erfolgt stufenweise zunachst
Uber den Eintrittsmodus mit der geringsten Ressourcenbeanspru-
chung und dem damit geringstem Risiko bei gleichzeitig jedoch
geringen Integrationsvorteilen bis hin zum Modus mit der groB3-
ten Ressourcenbeanspruchung bei gleichzeitig gro3tmaoglicher
Integration (vgl. dazu weiter unten). Es wird davon ausgegangen,
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dass zunachst nahe Markte (raumliche Nahe sowie kulturelle,
sprachliche, politische und rechtliche Ahnlichkeiten) bearbeitet
werden (Johanson/Vahlne 1977: 23-26; 1990: 13).
Internationalisierung wird als Lernprozess verstanden, bei dem
Unsicherheiten gegenilber fremden Markten mit fortschreitender
Internationalisierung und steigender Wissensakkumulation mi-
nimiert werden kdnnen. Unternehmen mit stabilen und nachhal-
tigen Verbindungen in fremde Markte sind bei einer Internatio-
nalisierung im Vorteil. Sie kdnnen nachhaltig und fortlaufend
Wissen aufbauen, um ihre interne Organisation und die relevan-
ten Geschaftsprozesse anzupassen (Eriksson et al. 1997: 354).

Allerdings erscheint das Modell aus heutiger Sicht zu determini-
stisch. Die empirische Forschung der letzten Jahre zeigt, dass die
Internationalisierung kein langsamer und linearer Prozess ist.
Moderne Informations- und Kommunikationstechnologien er-
leichtern den weltweiten Austausch und Zugang zu Marktwissen.
Gleichzeitig zwingen kiirzere Produktlebenszyklen Unternehmen
dazu, in verschiedenen Markten gleichzeitig prasent zu sein.
(Forsgren 2002: 264; Hashai/Almor 2004: 479). Damit beschrankt
sich die Erklarungskraft des Modells auf die Friihphase der Inter-
nationalisierung eines Unternehmens (Perlitz 2004: 113; Kutsch-
ker/Schmid 2006: 462ff.; Welge/Holtbriigge 2003: 64).

Auf russische Unternehmen lasst sich das Modell daher auch nur
bedingt Ubertragen. Die Rohstoff-orientierten GroBunternehmen
agieren branchenbedingt bereits lange Zeit global. Eine graduelle
Internationalisierung — weder in Bezug auf die geographische
Abfolge der Markteintritte noch hinsichtlich der Sammlung von
Marktwissen - ist nach Kalotay und Sulstarova (2011: 138) nicht zu
erkennen. Denn sie investieren Uberall gleichzeitig und werden
so direkt von uni-nationalen zu globalen Unternehmen.

Die kleinen und mittleren Unternehmen hingegen operieren auf-
grund mangelnder internationaler Erfahrung sowie fehlender
Ressourcen nach wie vor eher in Russland und den GUS-Staaten.
Ihre fortschreitende Internationalisierung konnte also am ehe-
sten dem Modell der graduellen Internationalisierung folgen.

Internationalisierung als Standortproblem

Aus Sicht der Standorttheorien der Internationalisierung erfolgt
die Wahl des Markteintrittsmodus primar in Abhangigkeit von
den Standortfaktoren des Ziellandes (Welge/Holtbriigge 2003:
66f, Tesch 1980: 132-138). Diese lassen sich in zwei Kategorien un-
terteilen: Das allgemeine (Markt-)Umfeld und das Industrie- oder
Arbeitsumfeld (Kutschker/Schmid 2006: 434; Hitt et al. 2003: 69).
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Analog dazu leiten sich zwei Risikokategorien ab: Kontextrisiken
und Transaktionsrisiken. Wahrend Kontextrisiken aus externen
Unsicherheiten im Marktumfeld (z. B. politische Stabilitat, Rechts-
sicherheit, Wahrungskonvertibilitat etc) resultieren, ergeben sich
Transaktionsrisiken aus dem Verhalten von Wettbewerbern (z. B.
Opportunismus, Verhandlungsmacht etc.). Die Hohe dieser Risiken
beeinflusst in der Folge die Markteintrittsstrategie fur das Ziel-
land (Pan/Tse 2000: 540).

Der Einfluss dieser vielfdltigen Standortfaktoren auf den
Markteintrittsmodus ist empirisch jedoch schwer zu Uberprifen.
Aul3erdem werden keine Aussagen Uber die Gewichtung der ein-
zelnen Faktoren gemacht (Welge/Holtbriigge 2003: 67).

Russische Unternehmen scheinen — wie auch andere auslandische
Investoren — demzufolge aufgrund einer Reihe standortspezifi-
scher Vorteile (geostrategische Lage, Rechtssicherheit, Wahrungs-
stabilitat, Zugang zu F&E etc) Deutschland als Standort in Europa
zu wahlen. Die Wahl des Standorts innerhalb Deutschlands wird
weiterhin von einer Vielzahl unternehmens- und branchenindivi-
dueller Kriterien beeinflusst (vgl. auch weiter unten).

2.2 Strategien und Modi der Internationalisierung

Die oben dargestellten Theorien erklaren eher die Motive und
den Prozess einer Internationalisierung, als dass sie die Entwick-
lung von Handlungsempfehlungen flr Unternehmen zulassen.
Demzufolge lasst sich auch nicht die ideale Marktselektionsstra-
tegien ableiten.

Die Auswahl der Ziellander muss ein Unternehmen aufgrund in-
dividueller Eigenschaften vornehmen, gleichwohl fiir KMU insbe-
sondere die Besetzung von Nischenlandern und Nischen-
Marktsegmenten interessant sein konnen (vgl. z. B. Zanger 2006).
Eine solche Marktselektion ist bei russischen KMU zu beobachten
(vgl. UNCTAD 2005: 7).

Fiir die Selektion der Landermarkte spielen neben den eigenen
Ressourcen, Fahigkeiten und Kompetenzen insbesondere die At-
traktivitat des Landermarktes und der Marktsegmente, die Risiken
des Landermarktes und der Marktsegmente und die Eintrittsbar-
rieren in den Landermarkt und das Marktsegment eine wichtige
Rolle (Schmid 2007: 9f). Aus den unternehmensindividuellen Star-
ken und Schwachen sowie den Chancen und Risiken des Ziel-
markts wird eine entsprechende Markteintrittsstrategie abgelei-
tet.
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Grundsatzlich spielt bei der Wahl der Markteintrittsstrategie ne-
ben dem Grad der hierarchischen Kontrolle (vgl. weiter unten) das
Timing eine entscheidende Rolle.

Hinsichtlich des Zeitpunkts des Markteintritts kennt die Marke-
tinglehre zwei grundsatzliche Strategien: Die Pionierstrategie
(First Mover Strategie) und die Folgerstrategie (Follower Strate-
gie). Jede der beiden Strategien birgt Vor- und Nachteile, die im
Einzelfall genau zu analysieren sind.

Wichtigster Vorteil der Pionierstrategie ist, dass sie dem Unter-
nehmen monopolartige Gewinne ermdglichen kann. Durch den
Eintritt des Unternehmens als erstes fremdes Unternehmen in
den auslandischen Markt kann das Unternehmen einen Be-
kanntheits- und Imagevorsprung gewinnen, frih Erfahrungen
sammeln und Beziehungen aufbauen sowie sich friih in Netzwer-
ke einklinken. Eine lokale Kundenbasis kann aufgebaut werden
und das Unternehmen kann Marktstandards setzen und so
Markteintrittsbarrieren errichten.

Vorteil der Folgerstrategie hingegen ist insbesondere die Mog-
lichkeit fiir die Unternehmen, schneller die Break-Even-Schwelle
zu erreichen, indem das Unternehmen aus Fehlern des Pioniers
lernt, ein stabileres Marktumfeld vorfindet, zuverlassigere Infor-
mationen gewinnen kann und von den Investitionen des Pioniers
profitiert.

Hinsichtlich der chronologischen Reihenfolge des Markteintritts
in verschiedene Auslandsmarkte unterscheidet die Marketingleh-
re allgemein Wasserfall- und Sprinklerstrategie.

Eine Wasserfallstrategie verfolgend, internationalisiert ein Unter-
nehmen sukzessive in andere Landermarkte, wobei zuerst die
dem Heimatmarkt ahnlicheren Markte bearbeitet werden. Vortei-
lig ist der versetzte Bedarf an Ressourcen und die Méglichkeit ei-
nen kalkulatorischen Ausgleich zwischen Landermarkten herzu-
stellen. Zudem kann das Unternehmen so die Lebenszyklen be-
stimmter Technologien und Produkte verlangern. Ziel dabei ist es
vom einfachen zum schwierigen Markt zu internationalisieren.
Wird eine Sprinklerstrategie verfolgt, internationalisiert ein Un-
ternehmen simultan oder innerhalb eines kurzen Zeitraums in
mehrere Lander. Von Vorteil ist dabei, dass in vielen Landern
First-Mover-Vorteile gewonnen werden kdnnen und eine schnel-
lere Amortisation der Fixkosten gelingen kann. Der Uberra-
schungseffekt ist groBer und langfristig konnen so Standards auf
weltweiter Ebene gesetzt werden.

In einer Kombination aus Wasserfall- und Sprinklerstrategie kann
sich ein Unternehmen an seine personell und finanziell be-
schrankten Ressourcen anpassen.

Hat ein Unternehmen sich fir einen Zielmarkt entschieden und
eine entsprechende Strategie entwickelt, stehen verschiedene
Markteintrittsmodi fiir die MarkterschlieBung zur Wahl. Diese



Abbildung 2:
Markteintrittsmodi
(Integrationsgrad
und
Ressourceneinsatz)

Quelle: Eigene Darstellung
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Handlungsalternativen unterscheiden sich primar hinsichtlich der
Intensitat der Beanspruchung unternehmenseigener Ressourcen
(Kapital, Personal, Know-how) auf der einen Seite und der dem
Unternehmen gegebenen Kontroll- und Steuerungsmdglichkei-
ten auf der anderen Seite. Mit zunehmender Kontroll- und Steue-
rungsfahigkeit steigt auch die Ressourcenbeanspruchung und
damit das Risiko so genannter ,sunk costs” im Falle eines miss-
glickten Markteintritts. Abbildung 2 veranschaulicht diesen Zu-
sammenhang.
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gering Ressourceneinsatz hoch

Die spezifischen Vor- und Nachteile der verschiedenen
Markteintrittsmodi werden nachfolgend tabellarisch einander
gegeniibergestellt. Dies dient dem Verstandnis der mit dem Ein-
tritt in einen fremden Markt einhergehenden Herausforderungen,
mit denen sich auch russische Unternehmen konfrontiert sehen.



Tabelle 1:
Markt-
orientierte
Marktein-
trittsmodi
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Eintrittsmodus | Ablauf Unterneh- Ressourcen- Kontrolle/ Risiko Vorteile
menssituation | einsatz Koordination
Export Guter werden Relativ geringe AuBerst gerin- Keine Kontrolle | Geringe Ex- Geringes Risiko
ohne eigene Auslandsnach- ger Personal- Uber Vermark- portgewinne; bei Misserfolg
Auslandspra- frage; und Kapitalein- | tung der expor- | Keine Kenntnis-
senzen weltweit | Knappe finanzi- | satz, lediglich tierten Glterim | se des Zielland
abgesetzt (z. B. elle Ressourcen; | Kenntnisse der Zielland; Koor- und der Kun-
liber B2B- restriktive poli- Exportbestim- dination rein den;
Internetportale) | tisch-rechtliche | mungen des marktlich tGber Kein Einfluss auf
Rahmenbedin- Heimatlandes den Preis die Geschafts-
gungenim notwendig politik im Ziel-
Heimat- oder land;
Zielland Anpassung an
veranderte
Nachfrage im
Zielland kaum
moglich
Agent Guter werden Relativ geringe Sehr geringer Kaum Kontroll- Geringen Ex- Erfolgsrisiko
(Handels- im Zielland Auslandsnach- Personal- und und Steue- portgewinne; liegt beim
vertreter) durch speziali- frage; Kapitaleinsatz- rungsmoglich- Abhdngigkeit Agenten;
sierte auslandi- Monopoldhnli- einsatz; keiten im Ziel- vom Agenten; Penetration
sche Handels- che Marktposi- kein besonde- land aufgrund Keine Kenntnis- | mehrerer Ziel-
vertreter auf tion aufgrund res Know-how fehlender Inte- se des Ziellan- lander ohne
Provisionsbasis von F&E- erforderlich gration; des und der landerspezifi-
vermarktet Vorspriingen; Koordination Kunden; sche Kenntnisse

Knappe finanzi-
elle Ressourcen;
restriktive poli-
tisch-rechtliche
Rahmenbedin-
gungen im
Heimat- oder
Zielland

mit dem Agen-
ten rein markt-
lich Gber Provi-
sionsvertrage

Kein Einfluss auf
die Geschafts-
politik im Ziel-
land;
Anpassung an
veranderte
Nachfrage im
Zielland kaum
moglich;
Agenten kon-
nen ihre Tatig-
keit auf be-
stimmte Pro-
dukte und Lan-
dermarkte be-
schranken, ei-
gene Ziele ver-
folgen oder
Gewinne ein-
behalten.

moglich;

Keine personli-
chen Kontakte
nétig;

Sehr geringer
Kapitalaufwand;
Besonders ge-
eignet fir KMU.
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Eintrittsmodus | Ablauf Unterneh- Ressourcen- Kontrolle/ Risiko Vorteile
Tabelle 2: menssituation | einsatz Koordination
Koo pera- Lizenz- Lizenzgeber Technologie- Geringer Kapi- Schwierige Geringe Wert- Lizenzgebiihr;
. abkommen gewahrt Li- und Know-how- | talaufwand; Kontrolle und schopfung; Zugang zu ab-
tions- zenznehmer Vorsprung (be- Verpflichtung Steuerung der Gefahr des riegelten und
orientierte (gdf. zeitlich, reits erfolgte, des Lizenzge- Lizenzverwer- Image- und neuen Aus-

. sachlich oder hohe F&E- bers zur techni- tung; Good-Will- landsmarkten;
Marktein- raumlich be- Investitionen); schen und fi- Beurteilung der | Verlustes; Einfach und
trittsmodi schrankt) das Expansion in nanziellen Hilfe | Leistungsfahig- | Verzicht auf ei- schnell reali-

Nutzungsrecht sonst unzu- je nach Lizenz- keit des Lizenz- ne Renditema- sierbar;
fur dessen Pro- gangliche, vertrag mog- nehmers durch ximierung bei Uberwindung
dukte oder Ver- | staatliche lich; den Lizenzge- festgelegten tarifarer und
fahren; Schliisselindu- Personaleinsatz | berexante Lizenzgebih- nichttarifarer
der Lizenzneh- strien im Ziel- abhdngig von schwierig ren; Handelsbarrie-
mer vermarktet | land ange- Lizenzvertrag Gefahr des Li- ren;
die Produk- strebt; (tendenziell ge- zenzgebiihr- Geringe Investi-
te/Verfahren Strategie um ring); Verlustes durch tions- und
selbstandig im potentielle Entsendung Wahrungsab- Marktrisiken
Zielland Joint-Venture- von Fachperso- wertung im
Partner oder nal oder Aus- Zielland;
Ubernahmezie- | bildung von Erschwert po-
le zu testen Mitarbeitern tentiell einen
des Lizenzneh- spateren direk-
mers je nach ten
vertraglicher Markteintritt
Regelung mog-
lich.
Franchise- Franchisegeber | Einheitliches Je nach Ausge- Kontrollmdg- Sehr geringes Griindung er-
abkommen gewahrt dem Auftreten, straf- | staltung; lichkeiten mittel | finanzielles Risi- | fordert keine
rechtlich selbst- | fe Organisation Méglich sind bis gering; ko; gemeinsame
standigen Fran- | und Fihrung, Ausbildung des | begrenzte Ein- Mangelnde Tochtergesell-
chisenehmer enge interne Franchiseneh- griffsmoglich- Loyalitat des schaft;
gegen ein ein- Kooperation mers; Unter- keiten in die Franchiseneh- Minimierung
maliges oder zwischen den stlitzung beim laufenden Ge- mers; oder Ausschluss
laufendes Ent- Vertragspart- Betriebsaufbau schaftsaktivita- ggf.Image-und | von Kapitalein-
gelt bestimmte nern. und laufende ten des Fran- Good-Will- satz (keine Be-
Dienstleistun- Beratung, Sy- chisenehmers; Verluste; triebskosten);
gen (System- stement- Koordination Franchiseneh- Schnelle Expan-
Paket) und Nut- wicklung und primar tber mer fiihrt Ge- sion des Filial-
zungsrechte weitere Koope- langfristige ver- | schaft nach Ver- | netzes;
(Marke, Produk- rationen (Wer- tragliche Ver- tragsende allei- Schnelle und
te etc.) bung, Quali- einbarung ne weiter effiziente Aus-
tatskontrolle); schopfung des
Franchiseneh- Zielmarktes;
mer trdgt allei- Marktrisiken
niges finanziel- durch die
les Risiko. Standortkennt-
nisse des loka-
len Franchise-
nehmers mini-
miert.
Joint Venture Griindung eines | Zunehmendes Geringe inter- Kontrolle und sunk costs bei Know-how-
Jv) Gemeinschafts- Auslandsenga- nationale Erfah- | Koordination je Scheitern des Gewinn (Ziel-
unternehmens gement erfor- rung aufgrund nach Ausgestal- | Joint-Ventures; markt) durch
durch zwei oder | dert Risikover- des auslandi- tung des JV- Gefahr des JV-Partner;
mehrere selb- teilungund Ko- | schen Partners Vertrags (Betei- | Know-how- Risikovertei-
standige Unter- | stensenkung (z. | bei gleichzeitig ligungsquote, Abzugs durch lung;
nehmen B. durch Men- mittlerem bis Geschaftsfih- den JV-Partner; Nutzung von
genvorteile, grofBem Perso- rung etc.) sowie | Je nach vertrag- | Skalenertrdagen
Wissenssyner- nal- und Kapi- in Abhangigkeit | licher Ausge- im Rahmen der
gien etc.); taleinsatz im der politisch- staltung Gefahr Distribution,
Uberwindung Zielland not- rechtlichen mangelnden Produktion,
von wendig Rahmenbedin- Einflusses auf Werbung, Fi-
Markteintritts- gungen im Ziel- | die strategische | nanzierung

barrieren durch
Partner im Ziel-
land angestrebt

land

und operative
Geschaftsfiih-
rung

oder des Pre-
und After-Sales-
Services




Tabelle 3:
Hierachie-
orientierte
Marktein-
trittsmodi
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Eintrittsmodus | Ablauf Unterneh- Ressourcenein- | Kontrolle/ Risiko Vorteile
menssituation satz Koordination

M&A Fusion mit ei- Zunehmendes Grof3er Personal- | Vollkommene Auswabhl eines Zigiger

(Mergers & nem Unterneh- Engagementim und Kapitalein- Kontrolle der geeigneten Fu- Markteintritt un-

Acquisitions)

men im Zielland
oder Ubernah-
me eines Unter-

Zielland (stark
absatz-, beschaf-
fungs- oder effi-

satz notwendig;
mittleres bis
grof3es Know-

Muttergesell-
schaft tiber stra-
tegische und

sions- oder
Ubernahmeob-
jektes z. T. lang-

ter Nutzung be-
stehender Struk-
turen;

nehmensim zienzorientiert); how zum Ziel- operative Ge- wieriger Prozess; Uberwindung
Zielland Schnelle Expan- | land sowie gro- schaftsfiihrung sunk costs bei eigener Techno-
sion durch Nut- Be (interkultu- aufgrund hierar- | Scheitern der logie-, Kapazi-
zung bestehen- | relle) Manage- chischer Koordi- | Fusion oder tats- oder
der Vertriebs- mentkompetenz | nation; Ubernahme; Imagedefizite
wege, Marken, (z. B. fur Post- Grof3er Koordi- nicht erkannte insbesondere im
Technologien Merger- nationsaufwand | Defizite des Zielland
etc. angestrebt Integration) er- fur Abstimmung | ibernommenen
forderlich mit Mutterge- Unternehmens;
sellschaft Schwierigkeiten
bei der Integra-
tion des fusio-
nierten/ tiber-
nommenen Un-
ternehmens
Tochter- Guter werden Weitreichendes Grof3er bis sehr Vollkommene Hohe sunk costs | Uberwindung
gesellschaft eigenstandig (absatz-, be- grof3er Kapital- Kontrolle der bei Scheitern von Handelsbar-
(Vorstufe: Uiber ein Repra- schaffungs- oder | einsatz fiir Ge- Muttergesell- des rieren;
Sales oder sentanz- oder effizienzorien- sellschaftsgriin- schaft Gber Markteintritts; Direkte Bearbei-
Representative | Vertriebsbiro tiertes) Enga- dung und Tochter auf- Politisch- tung des Ziel-

Office)

oder eine im
Zielland ge-
griindete Toch-
tergesellschaft
vermarktet
(Anmerkung: Ein
Reprasentanz-
oder Vertriebs-
biro beschrankt
sich auf die
Vermarktung
der Glterim
Zielland; mit zu-
nehmendem
Absatz wachst
es haufig ,orga-
nisch” zur Toch-
tergesellschaft)

gement im Ziel-
land macht un-
mittelbaren Ein-
fluss auf die Ge-
schaftstatigkeit;
Kunden- und
Lieferantenndhe
sowie eine
schnelle Reakti-
on auf die im
Zielland aktiven
Wettbewerber
notwendig

-etablierung im
Zielland erfor-
derlich;

Einsatz hoch
qualifizierten
Personals mit
spezifischem
Know-how Uber
das Zielland
notwendig

grund hierarchi-
scher Koordina-
tion;

GroBer Koordi-
nationsaufwand
fur Abstimmung
mit Mutterge-
sellschaft

rechtliche sowie
wirtschaftliche
Risiken sind ex
ante nicht im-
mer verlasslich
zu beurteilen

markts und Eta-
blierung von
Geschéftsbezie-
hungen (Kun-
dendhe);
Gewinnung spe-
zifischer Markt-
und Kunden-
kenntnis;
Lokalisation der
Unternehmung,
der Glter sowie
des Marketings
moglich;
Kostenoptimie-
rung (Wegfall
Transport-, La-
ger-, Exportmar-
ketingkosten);
Schlisseltech-
nologien und -
wissen bleiben
im Unterneh-
men
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2.3 Herausforderungen eines Markteintritts

Mit der Internationalisierung und dem Eintritt eines Unterneh-
mens in fremde Markte gehen neben den Chancen auch immer
Risiken und Herausforderungen einher. Letztere ergeben sich im
Kontext der Internationalisierung und ErschlieBung neuer Markte
primar durch spezifische Faktoren, die in vier Kategorien unter-
teilt werden kdnnen (Zhao/Decker 2004: 4):.

Landesspezifische Faktoren, wie z. B. kulturelle Unterschiede,
Behdrden und Institutionen, Wechselkurse etc.

Industriespezifische Faktoren, wie z. B. die Gré3e des Marktes,
die Marktstruktur, Industrietypus und Markteintrittsbarrieren
etc.

Unternehmensspezifische Faktoren, wie z. B. Unternehmens-
groBBe und -kapazitaten etc.

Produktspezifische Faktoren, wie z. B. der Produkttyp, die Pro-
duktreife, der Kundendienst etc.

Konkret kdnnen so folgende Herausforderungen bzw. Risiken ei-
nes Auslandsengagements (insbesondere fiir KMU) als zentral
genannt werden (Schulz 2005: 29ff.):

Versteckte Kosten: Notwendige Aufwendungen, die sich erst
im Laufe des Markteintritts und der -erschlieBung ergeben
und in der Planung aufgrund von Unkenntnis nicht bertck-
sichtig wurden.

Qualitatsprobleme: Heimische Qualitatsstandards sind im
fremden Markt und den dortigen Rahmenbedingungen ggf.
nicht zu gewahrleisten.

Personalprobleme: Die Rekrutierung qualifizierter, ggf. auch in-
terkulturell kompetenter Mitarbeiter oder die Entsendung
heimischer Mitarbeiter konnen eine Herausforderung, darstel-
len, mit der enormer zusatzlicher organisatorischer und finan-
zieller Aufwand einhergehen kann.

Know-how- und Vertrauensverlust: Der Verlust des eigenen
sensiblen Know-hows im Zielmarkt oder ein entsprechendes
Misstrauen der dortigen Unternehmen gegentiber auslandi-
schen Mitbewerbern kdnnen zentrale Risikofaktoren hinsicht-
lich des Erfolgs im Zielmarkt sein.

Kulturelle Unterschiede: Sowohl auf der sozio-politischen Ebe-
ne des Ziellandes als auch im direkten Branchen- und Markt-
umfeld sowie dem Unternehmen selbst stellen Kulturunter-
schiede eine nicht zu unterschatzende Barriere dar.

Hoher Managementaufwand: Mit dem Markteintritt in einem
fremden Land gehen umfangreich Koordinations-, Planungs-,



Abbildung 3:
Mogliche
Herausforderungen
bzw. Risiken eines
Markteintritts

Quelle: Eigene Darstellung
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Abstimmungs- und Verhandlungsaufgaben einher, die perso-
nelle (Schlissel-)Ressourcen zum Teil in erheblichem Umfang
binden.

* Negative Marktentwicklung: Mangelnde Vorbereitung, eine
unzureichende Marktanalyse oder das Eintreten unvorherge-
sehener Entwicklungen bergen das Risiko, direkt ein eine Ge-
schafts- bzw. Absatzkrise zu geraten und das Auslandsenga-
gement ggf. wieder beenden zu missen.

Diese Herausforderungen sollten einem Unternehmen bereits in
der Phase der Strategieentwicklung fir den Markteintritt z. B. im
Rahmen einer sog. SWOT-Analyse (Analyse der Starken und
Schwachen des Unternehmens sowie der Chancen und Risiken
der Umwelt) bewusst werden. Nachfolgend werden die o. g. Her-
ausforderungen und Risiken daher in Anlehnung an die Umwelt-
analyse aus dem strategischen Management (vgl. u. a. Stein-
mann/Schreyégg 2005: 176ff.) kategorisiert und veranschaulicht.
Die Zusammenstellung erhebt dabei keinen Anspruch auf Voll-
standigkeit.

Unternehmung
UnternehmensgroBe und -kapazitéten,
Produkttyp, -reife, Kundenservice,
Personalrekrutierung und -fiihrung etc.
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Fiir russische Unternehmen lassen sich bereits an dieser Steller
bei der Internationalisierung in Abhangigkeit von deren Organi-
sationsgrol3e allgemein folgende Herausforderungen ableiten:

1. Kleine und mittlere Unternehmen verfligen haufig weder tber
internationale Erfahrungen und das notwendige Manage-
ment-Know-how noch (ber die notwendigen Ressourcen fiir
eine internationale Expansion (UNCTAD 2005: 13).

2. GroB3e russische Unternehmen hingegen besitzen die nétige
Erfahrung, die geforderte Management-Kompetenz und um-
fangreiche finanzielle Mittel, leiden aber in westlichen Indu-
strielandern haufig unter einem schlechten offentlichen
Image (vgl. z. B. Mangold 2008; Filippov 2010: 322).



Tabelle 4:

Die weltweit gro3ten

russischen
Unternehmen

Quelle: FORTUNE (2010)

3 Russische Unternehmen erschliel3en fremde
Markte

3.1 Russische Unternehmen in der Welt

Anhand  der  dargelegten Internationalisierungsmodelle,
Markteintrittsmodi sowie der Risiken eines Auslandsengagements
werden nun die zunehmenden Aktivitaten russischer Unterneh-
men weltweit und insbesondere in Deutschland analysiert. Be-
sonderer Fokus liegt dabei auf der Bewertung der Herausforde-
rungen, denen sich russische Unternehmen bei der Internationa-
lisierung stellen missen.

Global gewinnen russische Unternehmen allgemein erst langsam
an Bedeutung. Im Jahr 2010 stammten gerade einmal sechs der
500 weltweit groBten, am Umsatz gemessenen Unternehmen aus
Russland (FORTUNE 2010; vgl. dazu auch Filippov 2010: 312). Wie
die nachfolgende Tabelle veranschaulicht, geh6éren diese Unter-
nehmen primar der Rohstoff- und Energiebranche an.

Rang Unternehmen Rang Umsatz Branche
Russland Global in Mio. US$
500
1 Gazprom 50 94,472 Rohstoffe (OI)
2 Lukoil 93 68,025 Rohstoffe (Ol)
3 Rosneft Oil 211 34,695 Rohstoffe (Ol)
4 Sberbank 256 30,394 Bank, Finanzen
5| TNK-BP Holding 318 25,696 Rohstoffe (Ol)
6 Sistema 460 18,750 Finanzholding
(u.a.Ol, IKT,
Medien, Gesund-
heit, Banken)

Im Ranking der 100 gr63ten an ihren Auslandsaktiva gemessenen
transnationalen Unternehmen (non-financial TNCs) aus Trans-
formations- und Entwicklungslandern sind insgesamt acht russi-
sche Unternehmen vertreten (vgl. nebenstehende Tabelle). Im
Ranking der 100 weltweit gré3ten transnationalen Unternehmen
hingegen findet sich keines aus der Russischen Foderation (UNC-
TAD 2010). Die nebenstehende Tabelle zeigt, dass bei den trans-
nationalen russischen Firmen ein deutlicher Schwerpunkt auf der
Schwerindustrie liegt. Der Transnationality Index (TNI) lasst er-
kennen, dass diese russischen Unternehmen 2008 eine noch ver-
gleichsweise geringe Transnationalitat aufwiesen.



Tabelle 5:
Russische
Unternehmen
unter den Top
100 Trans-
nationalen
Unternehmen
aus Trans-
formations-
landern
gemessen an
den Auslands-
aktiva 2008

Quelle: UNCTAD
(2010)

Alle Angaben in
Mio. US$ bzw. An-
zahl der Beschaftig-
ten

Tabelle 6:
Russische
Unternehmen
unter den Top
100 Trans-
nationalen
Unternehmen
aus Trans-
formations-
landern
gemessen an
den Auslands-
aktiva 2009

Quelle: UNCTAD
(2011)

Alle Angaben in
Mio. US$ bzw. An-
zahl der Beschaftig-
ten

Seite 23 | Kapitel 3: Russische Unternehmen erschlieBen fremde Markte

Ranking

Aktiva Umsatzerlose Beschiftigte
nach
Aus-
lands-  TNI Unter- Branche Ausland Total Ausland Total Ausland Total ™I
X nehmen (%)
aktiva
8 61 Lukoil Ol und Gas 21515 71461 87637 107 680 23 000 152 500 422
Metall und
23 53 Evraz Metallprodukte 11196 19 448 12 805 20 380 29 480 134 000 47,5
Metall und
32 77 Severstal | Metallprodukte 8 066 22 480 9325 22393 12662 96 695 30,2
JSFC Telekom-
50 89 Sistema  munikation 5698 29159 3983 16 671 11 000 80 000 19,1
MMC
Norilsk Metall und
64 93  Nickel Metallprodukte 4389 20 823 1998 13980 4000 88 100 13,3
Vimpel- Telekom-
74 83 Com munikation 3726 15725 1520 10117 10 233 38403 21,8
Metall und
81 92 Mechel | Metallprodukte 2911 12010 1385 9951 8244 83 670 16,0
Metall und
94 81 TMK Metallprodukte 2361 7071 2302 5690 4101 48 494 27,4
Im Folgejahr zeichnet sich jedoch bereits ein anderes Bild: Unter
den weltweit groBBten 100 non-financial TNCs findet sich zwar
noch immer kein russisches Unternehmen, allerdings ist die Zahl
derer unter den Top 100 non-financial TNCs aus Entwicklungs-
und Transformationslandern auf 9 gestiegen. Ebenfalls deutlich
gestiegen ist der TNI. Im Mittel wird fiir die neun russischen Un-
ternehmen in der nachfolgenden Tabelle ein TNI von 57,9% aus-
gewiesen. Im Vergleich dazu liegt der TNI der weltweit groBten
non-financial TNCS im Mittel bei 64,7% (eigene Berechnung; vgl.
UNCTAD 2011).
Ranking . " g
Aktiva Umsatzerlose Beschiftigte
nach
Aus-
lands-  TNI Unter- Branche Ausland Total Ausland Total Ausland Total ™I
. nehmen (%)
aktiva
1 31 TMKoao Metallund 2248 6681 7616 11814 10417 23000 64,3
Metallprodukte
24 gp Oistema  Telekom- 6421 42011 18392 23 885 77 997 80 086 74,4
JSFC munikation
Severstal 161
29 3 Group Metall und 10975 19 644 23683 24111 157 165 000 98,4
Holdings | Metallprodukte
33 28 Rusal Metall und 3801 23886 9739 12764 11886 19539 66,0
Metallprodukte
Mobile
51 g7 | Telesy- 3237 15781 168 4409 4829 32000 13
stems Telekom-
0JsC munikation
MMC No-  Metall und Me-
52 84 LiskNickel tallprodukte 3412 22 760 5991 16111 7949 36 400 27,0
Mechel Metall und
54 8 om0 Metallprodukte 5163 13183 13187 13477 10357 13402 91,1
Lukoil
55 42 Oxo Olund Gas 23992 79019 1185 3592 7698 11577 55,3
75 Evraz Metall und
79 GroupSA | Metallprodukte 10363 23424 1332 20 441 33914 58025 33,5

Anmerkung: Der Transnationality Index (TI) ergibt sich als Mittel der folgenden drei Quotienten: Auslandsaktiva zu Ge-
samtaktiva, Auslandsumsatzerl6se zu Gesamtumsatzerlosen, Auslandsbelegschaft zu Gesamtbelegschaft.
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Russische Unternehmen sind folglich mit hoher Geschwindigkeit
dabei, sich global weiter zu integrieren, auch wenn diese Integra-
tion schwerpunktmaBig in bestimmten Industriezweigen erfolgt.

Diese fortschreitende Internationalisierung fiihrt unweigerlich
auch zu einer zunehmenden Komplexitat aufgrund der notwen-
digen Integration in die betreffenden Landermarkte. Bei der Be-
arbeitung fremder Markte ist daher ein Trade-off zwischen Inte-
gration (Kontrolle und Steuerung) und Ressourcenbeanspru-
chung herbeizufiihren (vgl. Kap. 2.2). Wie dieser Trade-off auszu-
sehen hat, hangt ma3geblich von den mit einem Markteintritt
verfolgten Zielen ab. Ist das Ziel der Internationalisierung wie im
Fall von z. B. Gazprom explizit die Internalisierung vor- oder
nachgelagerter Wertschopfungsstufen (UNCTAD 2005: 8), ist die
Zunahme der Komplexitat unausweichlich. Daher ist die Identifi-
kation der mit einem Markteintritt einhergehenden Herausforde-
rungen und moglicher Zielbarrieren sowie das Aufzeigen geeig-
neter Handlungsalternativen von entscheidender Bedeutung.

3.2 Rohstoffexportbasierte Internationalisierung

Die Internationalisierung russischer Unternehmen begann mit
Handelsaktivititen Ende des 19. Jahrhunderts, wurde nach den
zwei Weltkriegen aber ma3geblich durch die Rohstoffexporte ge-

pragt.

So ist Erdol mit 53,6% auch das wichtigste deutsche Einfuhrgut
aus der Russischen Foderation, gefolgt von Erdgas (27,9%), Nicht-
eisenmetallen (94%) und Eisen und Stahl (2,1%). Umgekehrt ex-
portiert Deutschland vor allem Maschinen (21,7%), Chemische Er-
zeugnisse (16,3%) sowie Kraftfahrzeuge und Kraftfahrzeugteile
(154%) in die Russische Foderation. Russland rangiert damit auf
Platz 10 der deutschen Importlander und auf Platz 13 als deut-
sches Exportziel (GTAI 2011; destatis 2011).

Im historischen Rlckblick muss bei der Analyse des Auslandsen-
gagements russischer Unternehmen zu Sowjet-Zeiten eine Diffe-
renzierung nach Ziellandern erfolgen (Liutho/Jumpponen 2001:
20f.):

In anderen sozialistischen Staaten fiel das Engagement bis 1980
aufgrund des Widerstands einiger kleinerer Staaten sowie allge-
meiner wirtschaftlicher Probleme sehr gering aus. Durch die Pere-
stroika jedoch nahmen die Aktivitaten bis 1990 dann deutlich zu
und es konnten mindestens 175 sowjetische Joint-Ventures in
anderen sozialistischen europaischen Staaten gezahlt werden.
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In nicht-sozialistischen Staaten war das sowjetische Engagement
eher gering. Bis 1983 konnten 30 sowjetische Tochtergesellschaf-
ten in Entwicklungslandern und 116 in OECD-Landern gezahlt
werden. Bis zum Zusammenbruch der Sowjetunion waren immer
noch weniger als 500 sowjetische Unternehmen im Ausland ver-
treten. Das liegt sicherlich auch daran, dass die Aktivitaten dieser
Unternehmen nicht primar 6konomisch, sondern zu einem gro-
Ben Teil politisch motiviert waren.

Mit dem Ende der Sowjetunion setzte in den 1990er Jahren eine
Phase ein, die oft als ,Cowboy-Kapitalismus” oder ,Oligarchen-
Ara” bezeichnet wird. In dieser Phase fiihrte die Konsolidierung
der Wirtschaft zur Entstehung einiger grol3er Konzerne, die einen
Grof3teil des russischen BIPs auf sich vereinten. Die in dieser Zeit
erfolgten Auslandsinvestitionen waren eine Mischung aus Kapi-
talflucht und Expansion. Kapitalflucht war vor allem zu Beginn
der 1990er ausgepragt, normalisierte sich bis die Krise von 1998
wieder einen Anstieg zur Folge hatte, darauf folgte wieder Nor-
malisierung bis zur internationalen Finanz- und Wirtschaftskrise
2008 (Panibratov 2010: 3; Filippov 2010).

Die mit dem Auftreten Putins im Jahr 2000 einhergehenden Ver-
anderungen beendeten diesen ,Cowboy-Kapitalismus” und sorg-
ten in der Folge dafiir, dass die Internationalisierung russischer
Unternehmen eine betrachtliche globale Integration bewirkte,
wie sie kein weiteres Schwellenland aufweist (Liutho/Jumpponen
2001: 25; Filippov 2010: 309).

Doch obwohl Russland unter den BRIC-Staaten die groften
Auslandsinvestitionen verantwortet, sind China und Indien in
der globalen Offentlichkeit und in der wissenschaftlichen
Literatur prasenter (Panibratov 2010: 7; Filippov 2010: 307).
Mogliche Griinde dafir koénnten die Konzentration der
russischen  Auslandsaktivititen auf eine Reihe groBer
Unternehmen und wenige Branchen, aber auch die mangelnde
politische Unterstiitzung sein. Denn die russische Politik fordert
die Internationalisierung russischer Unternehmen nur implizit,
aber nicht wie z. B. China durch eine explizite Forderpolitik (sog.
“zou chu qu"-Politik) flr Auslandsinvestitionen (Filippov 2010: 311,
322f.).

Die nachfolgende Tabelle stellt die Phasen der Internationalisie-
rung russsicher Unternehmen noch einmal dar.



Tabelle 7:

Phasen der
Internationalisierung
russischer
Unternehmen

Quellen: Liuhto/Jumpponen
(2001); Bulatov (1998); UNC-
TAD (2005); Filippov (2010);
Panibratov/Kalotay (2009)
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Phase Situation Unternehmen Branchen Ziellander
1886 - Ende des 19. Jh. beginnen | k. A. Handel China,
1914 russische Unternehmen Persien,
im Ausland zu investieren Mongolei
1914 - Wahrend der zwei k.A. Handel, Turkei, Iran,
1945 Weltkriege radikale Banken, Afghanistan,
Verminderung des Logistik, Mongolei,
russischen FDI; Versicherun- | spater auch
Etablierung eines gen Westeuropa
Handelsnetzwerks mit den
traditionellen
Partnerlandern
1945 - Widerstand einiger kleiner | Bis Mitte der OECD- UdSSR, CMEA
Mitte der CMEA-Lander und 1980er nur 8 Lander: Ol,
1980er wirtschaftliche CMEA-JVs mit Metall, Holz,
Schwierigkeiten Sowjet- Chemie,
verhindern die Beteiligung: Maschinen-
Entstehung von 30 Unternehmen | bau,
Kooperation mit in Entwick- Fahrzeuge,
sowjetischen lungsléndern, auflerdem
Unternehmen im Ausland | 116 in OECD- Handelsun-
vielfach; eher Gewdhrung |Ldndern terstlitzung
russischer Regierungs- durch
darlehen und sonstiger Logistik-,
Wirtschaftshilfen gg. Bank- und
ausgewahlten Staaten als Versicher-
Direktinvestitionen; ungsservices
Niederlassungen der sowie
Staatsunternehmen in Tourismus
Sowjetstaaten aufgrund
planwirtschaftlicher
Uberlegungen
Mitte der Ausweitung des 175 JVs in CMEA- | k. A. UdSSR, CMEA
1980er - AuBenhandels durch Landern
1990 Perestroika und Zunahme
der sowjetischen JVsim weniger als 500
Ausland in OECD-Landern
Seit 1990 Exportunterstiitzung, Primar Banken k. A. GUS,
Kapitalflucht, ,Cowboy- und Westeuropa,
Kapitalismus”; Finanzholdings Afrika,
Konsolidierung der (,Oligarchen- Australien,
Wirtschaft und Ara”) USA
Entstehung groBer
russischer Konzerne
Seit 2000 Strategische Vor allem 0l, Gas GUS,
Internationalisierung der | Rohstoff- dominant; Westeuropa,
primar grof3en orientierte Bergbau und | Afrika,
Unternehmen (Motive: Unternehmen; Metallver- Australien,
Starkung der eigenen 50 bis 60 arbeitung, USA
Marktposition, Expansion | russische Telekom-
in Ubersee, Kontrolle und | Unternehmen munikation
Integration vor- und dominieren ODI, |aberauch
nachgelagerter insgesamt weit [ zunehmend
Wertschopfungsstufen, Uber 1.000 bedeutsam
Ressourcensicherung, internatio-
Risikostreuung) nalisierende

Unternehmen
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Nach Panibratov (2010: 3) lassen sich bei internationalisierenden
russischen Unternehmen trotz der gegebenen Heterogenitat ihrer
Motive und Strategien zwei gemeinsame Schliisselmerkmale
erkennen:

* Das rasante Eintreten in fremde Markte durch die Ausnutzung
ihrer vielfach Rohstoffbasierten Geschaftsmoglichkeiten

* |hre starke Verbindung zum russischen Staat, dessen
Bedeutung fir die Entstehung globaler russischer Champions
weiter zunimmt und aufgrund einer fehlenden expliziten
Forderpolitik besondere Bedeutung hat

Dies verdeutlicht wie sehr die Internationalisierung russischer
Unternehmen aktuell noch mit der Rohstoffindustrie verbunden
bzw. auf diese konzentriert ist.

Gerade deshalb scheint die Internationalisierung der gesamten
russischen Wirtschaft und seiner Unternehmen der zielfiihrendste
Weg, russische Unternehmen zu modernisieren und die
Wirtschaft langfristig weniger abhangig von der Energie- und
Rohstoffindustrie zu machen (vgl. auch Panibratov 2010: 54).

Eine umfassende Internationalisierung und globale Integration
ist jedoch allein auf der Basis von (Rohstoff-)Exporten undenkbar.
Ferner besteht das Ziel vieler russischer Unternehmen schon
lange nicht mehr in der reinen Expansion der Absatzmarkte,
sondern auch in der Internalisierung vor- und nachgelagerter
Wertschopfungsstufen, eigenen Innovationen sowie einer
allgemeinen Risikostreuung durch geographische und sektorale
Diversifikation. Ein sehr strategisches Ziel, welches nur (ber
Direktinvestitionen erreicht werden kann.

3.3 Direktinvestitionen als Internationalisierungsstrate-
gie

Als Empfanger auslandischer Direktinvestitionen befand sich
Russland 2010 mit rund 41 Mrd. USD weltweit auf Platz 8 (UNCTAD
2011: 4). Gleichzeitig stand Russland 2010 international aber auch
als Quelle auslandischer Direktinvestitionen auf Platz 8 mit einem
ODI-Fluss (Outward Direct Investment) von rund 52 Mrd. USD
(UNCTAD 2011:9).

Abweichend von anderen Schwellenlandern hat das russische
ODI die ins Land flieBenden auslandischen Investitionen mit
enormer Geschwindigkeit Ubertroffen. Die russischen Investiti-
onsbestande im Ausland sind insbesondere seit dem Jahr 2000
massiv gestiegen: Von 20,1 Mrd. USD im Jahr 2000 auf 306,6 Mrd.
USD im Jahr 2009 (UNCTAD 2005: 3f.; Bank of Russia 2011c).



Abbildung 4:
Entwicklung des
russischen ODI-
Flusses von
1992 - 2009

Quelle: Eigene Darstellung
auf Grundlage von UNCTAD
STAT-Daten

Angaben in Mrd. USD
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Wie hoch die Direktinvestitionen russischer Unternehmen im Aus-
land genau sind und zu welchen Anteilen diese in welche Regio-
nen gehen, war lange Zeit mangels verlasslicher Statistiken nicht
zusagen (Liutho/Jumpponen 2001: 20). Russisch Direktinvestitio-
nen im Ausland erfolgten nach dem Ende der Sowjetunion zu-
nachst eher informell und erreichten bis zur Jahrtausendwende
kaum einen Bestand von einer Milliarde US-Dollar. Seit der Jahr-
tausendwende haben die registrierten Direktinvestitionen aber
deutlich zugenommen, wobei die Wachstumsraten stets lber de-
nen der anderen BRIC-Staaten lagen (Kalotay/Sulstarova 2011:
132).

Die nachfolgende Abbildung stellt die Entwicklung der erfassten
russischen Auslandsinvestitionen seit dem Ende der Sowjetunion
dar.

Bereits im Jahr 2001 kamen mehr als die Halfte der globalen, aus
Schwellenlandern stammenden FDI-Bestande aus der Russischen
Foderation (Liutho/Jumpponen 2001: 19). 2010 verzeichnete der
ODI-Fluss aus Schwellenlandern sogar einen Anstieg um 24% und
damit 61 Mrd. USD. Die meisten dieser ODI-Projekte, wurden wie
auch in den Jahren zuvor, von gro3en russischen Unternehmen,
gefolgt von Unternehmen aus Kasachstan durchgefiihrt (UNCTAD
2011:7).

Wie jedoch aus der Abbildung 4 zu erkennen ist, waren die russi-
schen Auslandsinvestitionen lange Zeit eher gering. In der frihen
Phase der Internationalisierung russischer Unternehmen nach
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Ende der Sowjetunion waren etwa zwei Drittel der auslandischen
Niederlassungen der russischen Muttergesellschaften typischer
Weise in Westeuropa, dem wichtigsten Handelspartner Russland,
angesiedelt. lhr Stamm- oder Grundkapital Uberstieg selten
100.000 USD und die Belegschaften waren mehrheitlich russisch
gepragt. Die Motive flr das Auslandsinvestment stellten eine Mi-
schung der traditionellen Beweggriinde in Frihphasen von Aus-
landsinvestitionen und den Beweggriinden fir eine Kapitalflucht
dar (Bulatov 1998: 81):

* Erkundung auslandischer Markte

* Aufbau internationaler Prasenz

* Unterstlitzung der eigenen Im- und Exporttatigkeiten

* Nutzung von Wettbewerbsvorteilen der Muttergesellschaft
* Profitabilitat des Auslandsgeschafts

* Schwierige Investitionsbedingungen in Russland aufgrund
steuerlicher, politischer und rechtlicher Instabilitat

* Wunsch zur Etablierung eines auslandischen ,Riicklagenge-
schafts”

Berechnungen zufolge machten die erfassten Direktinvestitionen
russischer Unternehmen im Ausland jedoch nur rund 8% der ge-
samten Kapitalflucht aus (Liutho/Jumpponen 2001: 20). Fir das
Jahr 2010 wird die Kapitalflucht aus der Russischen Foderation
auf Uber 25 Mrd. USD geschatzt (BBC 2010). So kdnnten die ver-
gleichsweise geringen ODI-Bestande Russlands bis 1999 eventuell
auch auf die mangelhafte statistische Erfassung zurlickzufiihren
sein, da die Bank of Russia erst seit 1999 verstarkt FDI-Daten
sammelt (Kalotay/Sulstarova 2011: 132).

Trotz der vorhandenen Probleme verlasslicher Zahlen, kann kon-
statiert werden, dass russische Auslandsinvestitionen primar
durch groBe Rohstoff-orientierte Unternehmen, die sowohl in
Staats- als auch in Privatbesitz befindlich sind, erfolgen (Kalo-
tay/Sulstarova 2011: 131). Die groBBen russischen Unternehmen,
die den GroBteil der Direktinvestitionen im Ausland zu verant-
worten haben, kdnnen wie folgt charakterisiert werden (Kalo-
tay/Sulstarova 2011: 134):

* Die Unternehmen haben im Heimatmarkt eine monopolisti-
sche oder oligopolistische Position inne.

* Sie verfligen Uber eine starke Wettbewerbsposition innerhalb
ihrer Branche.

* Sie verfligen Uber signifikante Exporterlose, Giber die sie ihre
Direktinvestitionen im Ausland finanzieren.
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* Sie haben die Bedeutung einer globalen Prasenz zur Aufrecht-
erhaltung bzw. zum Ausbau ihrer internationalen Wettbe-
werbsposition erkannt.

Welcher Markteintrittsmodi und -strategien sich diese internatio-
nal investierenden russischen Unternehmen verschiedener Bran-
chen weltweit bedienen, hat Panibratov (2010) kirzlich in einer
Studie analysiert. Die Erkenntnisse der Studie sind in der nachfol-
genden Tabelle wiedergegeben. Die Tabelle verdeutlicht einmal
mehr, dass vor allem Unternehmen aus den Bereichen Ol, Gas,
Energie und Bankdienstleistungen bei der Internationalisierung
staatlich geférdert und zum Teil auch kontrolliert sind.

Sektor Zielmarkte Marktein- Umsetzung Rolle des russi-
bzw. trittsmodus schen Staats
Tabelle 8: Branche
Markteintrittsmodi Ol und | Primdr  GUS, | Export Markt- und Pro- | Allgemein  groRer
und Strategien Gas Baltikum, Euro- | (hauptsach- fitorientierter staatlicher Einfluss,
russischer pa ur\d die U§A. lich), Turn— Ansatz. Gr.een— der je nach (politi-
Vereinzelt Lan- | Key Projekte, | field Projekte | scher)  Unterneh-
Unternehmen nach der in Afrika, @ Joint- mit europdi- | mensgeschichte
Branchen Asien, Latein- | Ventures, schen Partnern, | variieren kann
amerika und | 100%- Akquisitionen
Quelle: Panibratov (2010: Arabien Tochterge- von Unterneh-
52ff.) sellschaften; men in hoch
Akquisitionen | profitablen Dis-
im Handels- | tributionsseg-
bereich menten
IT und In- | Europa und | Export, stra- | Er6ffnung von | Branche relativ un-
ternet Asien bei Anti- | tegische Regionalbiiros abhangig vom
virus- und PC- | Partnerschaf- | in Europa und | Staat
Loésungen, GUS | ten mit den | GUS
bei  Suchma- | wichtigsten
schinen Softwareun-
ternehmen,
eher virtueller
denn physi-
scher
Markteintritt
Banken Primar GUS, | Bankfilialen Konservative GroBe staatliche
aber auch aus- | und  Repra- | Expansion Uber | Unterstiitzung,
gewahlte Lan- | sentanzbilros | organisches wenn staatseigen,
der Westeuro- Wachstum und | ansonsten eher ge-
pas, die USA strategische ringe Unterstit-
und UK, lang- Akquisitionen, zung
sam steigendes groBte Aktivitat
Interesse an in wichtigen
Afrika, China, Handelspart-
Singapour nerlandern
Me- USA, Australien, | Akquisitio- Aggressive Ak- | Sehr unterschied-
tall/Metall | UK, China, Ja- | nen, verein- | quisition lich, abhdngig von
verarbei- pan und Singa- | zelte Aus- | schlecht lau- | den Beziehungen
tung pour, europdi- | nahmen wie | fender Unter- | der Regierung zu
sche Lander, | Lizenzierung nehmen in stra- | den Inhabern oder
GUS, Afrika, | und  Green- | tegischen CEOs
hochgradig di- | field Markten der
versifizierte GUS, Europas,

globale Prasenz

Nordamerikas
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Tele- GUS, Osteuro- | Akquisitionen | Strategie, dem | Der Sektor erhalt
kommu- pa, Mittlerer | von  Markt- | Kunden zur fol- | groe Aufmerksam
nikation Osten, Sudost- | fihrern und | gen; Expansion | seitens des Staats,
Afrika und Asi- | strategische in  verschiede- | wobei dessen Ein-
en (primar Indi- | Partnerschaf- | nen Formen | fluss variiert; Unter-
en) ten; sehr sel- | nicht nur in | stlitzung vor allem
ten interna- | GUS, sondern | in GUS-Staaten vor-
tionale Joint- | auch in Asien | teilhaft
Ventures und | und Europa;
Lizenzierung Herstellung in
Landern mit ge-
ringen Lohnko-
sten
Energie Primar GUS, | Export,  Ak- | Akquisition Sehr hoch, staatli-
aber auch | quisitionen, auslandischer che Unterstltzung
Nordeuropa Greenfield Assets und | erfolgt bei GroRauf-
und  Baltikum; Konsolidierung | trdgen und
andere Ziele der Marktposi- | -projekten
sind  weniger tion in den aus-
attraktiv landischen
Energiemdrkten
Nah- GUS, Zentral- | Primar Herstellung di- | Staat verhalt sich
rungsmit- | asien Brownfield- rekt vor Ort im | eher passiv, der
tel Strategie Endkonsumen- | Einfluss ist daher
tenmarkt; Ak- | nur gering bis mit-
quisition  klei- | tel
nerer lokaler
Firmen in GUS
Militar Trotz Exporten | Export, Ver- | Relativ diversi- | Teilhabe des Staats
in 44 Lander, | triebsnieder- fizierte Export- | und Unterstiitzung
erfolgt der | lassungen, strukturen mit | durch Exportgaran-
Uberwiegende | Auftragsferti- | einem  Fokus | tien
Absatz in Indi- | gung auf Lateiname-
en und China; rika und Lander
einige  latein- Afrikas und Asi-
amerikanische ens
Staaten sind
aufgrund ihrer
hohen  Nach-
frage weiterhin
attraktiv

Russische Investitionen in den GUS-Staaten erfolgen meist in
strategischen Bereichen wie Energie und Infrastruktur, wahrend
in Industrielandern eher kleinere Marktanteile erlangt werden
und vor allem versucht wird, Produkt- und Unternehmensstarken
auszuspielen. Die Mehrheit (etwa 60%) des russischen ODI stammt
von den groBen Ol- und Gaskonzernen, weitere 25% kdnnen der
Metallindustrie zugerechnet werden. Zunehmend werden aber
auch Telekommunikationsunternehmen als Auslandsinvestoren —
insbesondere in den GUS-Staaten — aktiv (UNCTAD 2005: 6).
Weltweit zeigten russische Investoren bei Akquisitionen jlingst
vor allem Interesse an Rohstofflieferanten, Banken und Invest-
menthdusern. Geographisch steht dabei Westeuropa im Fokus
(ZEW 2010).

Wahrend russische GroBunternehmen primar ihre globale Markt-
position durch strategische M&As starken wollen, agieren russi-



Tabelle 9:
Russische M&As
Uber 1 Mrd. USD
im Jahr 2010

Quelle: UNCTAD (2011)
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sche KMU eher Markt- bzw. Technologienischenorientiert und in-
vestieren im Ausland hauptsachlich in geographisch und kulturell
nahen Markten (UNCTAD 2005: 7).

Russische Unternehmen wahlen als Markteintrittsstrategie so-
wohl Greenfield Investments als auch M&A-Transaktionen. In den
letzten Jahren haben russische Unternehmen jedoch merklich auf
den Modus M&A gesetzt und ein steigendes Interesse an der
Ubernahme ausldndischer Unternehmen ist zu erkennen (UNC-
TAD 2005: 5).

Die insbesondere seit 2004 stark gestiegenen russischen ODI-
Bestande kdnnen so vor allem auf globale Firmenaufkaufe - sog.
Cross-Border M&As - zurlickgefiihrt werden. Russische M&As er-
folgen hauptsachlich in den Industrielandern Europas und den
USA, wenngleich die Unternehmen ihre Internationalisierung
durch Aktivitaten in GUS-Staaten begonnen haben (Panibratov
2010: 3). Die sektorale Verteilung zeigt, dass der Schwerpunkt rus-
sischer M&A im Primarsektor (Ol) liegt, wobei der Sekundéarsektor
(Metallverarbeitung) vor allem in den letzten Jahren stark an Be-
deutung gewonnen hat. Im Tertiarsektor ist die Telekommunika-
tionsbranche das mit Abstand wichtigste Ziel russischer M&As.
Greenfield Investments treten im Vergleich zu M&A wesentlich
seltener und in kleinerem Umfang auf (Kalotay/Sulstarova 2011:
132ff)

Rang |Wert |Ver- Zielland | Ziel- Ziel Kaufer | Kaufer- Anteil
(Mrd. | kdufer branche branche | (%)
UsD)

13 5,5 ZAO Ukraine | Mobil- Telenor | Vimpel- | Mobil- 100

"Kyiv- kommu- | ASA kom kommu-

star nikation nikation

GSM"

144 1,1 Urani- | Kanada Uranium- | Urani- Ros- Gewerbli- |37

um Radium- | um One | atom che phy-

One vanadi- Inc sikali-

Inc um Erze sche/biol
ogische
Foschung




Tabelle 10:

Anzahl russischer
Greenfield-
Investments weltweit
von 2003 bis 2010

Quelle: UNCTAD (2011)
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So sind flur das Jahr 2010 weltweit zwei groBere M&A-
Transaktionen (> 1. Mrd. USD) sowie insgesamt 160 Greenfield-
Investments durch russische Unternehmen bekannt. Die neben-
stehenden Tabellen machen deutlich, dass bereits die zwei groB3-
ten M&A etwa die Halfte des Umfangs aller 160 Greenfield-
Projekte haben.

Jahr Anzahl Umfang in Mio. USD
2003 120 39.592
2004 109 14.394
2005 139 25.404
2006 154 14.812
2007 133 13.221
2008 192 22.211
2009 151 11.951
2010 160 13.617

Obwohl die BRIC-Staaten — und damit auch Russland - interna-
tional als Kaufer von Unternehmen stark an Bedeutung gewin-
nen, erscheinen sie in Deutschland nach wie vor nicht unter den
Top-Kauferlandern deutscher Unternehmen (Spanninger 2011;
UNCTAD 2011:10f.). Fir das Jahr 2009 sind beispielsweise gerade
einmal sechs deutsche Firmeniibernahmen durch russische Inve-
storen bekannt (Kunisch/Wahler 2010). Auch die Ubersicht bei Fi-
lippov (2010: 324) zeigt, dass es bislang nur wenige M&A-
Transaktionen gréBeren AusmaBes in Deutschland gab.

Im Internationalen Vergleich zeigt sich aber, dass der
Markteintrittsmodus M&A vielfach von Investoren aus Schwellen-
landern in Industrielandern bevorzugt wird und diese so einem
vormals durch Industrienationen dominierten Bereich an Bedeu-
tung gewinnen. Umgekehrt praferieren Investoren aus Industrie-
landern fir ihren Markteintritt in Schwellenlandern Greenfield In-
vestments (UNCTAD 2011: 10).

Wahrend russische Unternehmen friher primar in den GUS-
Staaten investierten, flieBen heute rund 75% der Investitionen
nach Europa, die GUS-Staaten eingeschlossen (Vahtra 2009: 16).
Die geographische Verteilung des im Ausland investierten russi-
schen Kapitals (vgl. nebenstehende Tabelle), wie sie flr die ver-
gangenen vier Jahre von der Bank of Russia erfasst wurde, besta-
tigt dies und zeigt sogar, dass die groBten Netto-FDI-Flisse in
Lander auBerhalb der GUS erfolgen. In Europa lUberwiegt Zypern
mit Abstand als russisches Investitionsziel au3erhalb der GUS-
Staaten und wird gefolgt von den Niederlanden, der Schweiz und
Luxemburg. Allerdings handelt es sich hierbei um kein reales FDI,
da diese Destinationen als Offshore-Standorte flr russische Un-
ternehmen fungieren. Die geographische Verteilung der russi-



Tabelle 11:
Geographische
Verteilung des ODI
der Russischen
Foderation 2007 -
2010 (ausgewahlte
Lander)

Quelle: Bank of Russia
(2011b)

Anmerkungen:
Investitionsbilanz = Outward-
FDI-Fluss — Inward-FDI- Fluss;
Positive Werte bedeuten ei-
nen Nettoanstieg; negative
Werte bedeuten eine Netto-
Verminderung.
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schen Auslandsinvestitionen wird so stark durch die anhaltende
Praktik, diese Uber Drittlander wie Zypern abzuwickeln, verzerrt

(Vahtra 2009: 16).

Vor diesem Hintergrund ist Deutschland nach dem Vereinigten
Konigreich und Osterreich eines der interessantesten Investiti-
onsziele in Europa fiir russische Investoren.

Equity FDI (in Mio. USD)

2007 2008 2009 2010

Total 17,77 29,355 26,823 19,358
GUS-Lander 1,382 2,425 2,883 879
Nicht-GUS-Lander 16,388 26,93 23,94 18,479
davon:

Osterreich 225 274 456 712
Bahamas -309 -158 316 359
Britische Virgin Islands 513 617 59 472
Bulgarien 168 379 228 281
Canada 181 6723 20 863
Zypern 269 2775 8506 3806
Tschechische Republik 240 307 120 267
Finnland 83 163 109 81
Frankreich 252 209 345 299
Deutschland 217 542 423 600
Griechenland 33 58 32 318
Isle of Man 2 2 2 528
Israel 49 42 25 54
Italien 86 291 138 302
Lettland 73 150 73 126
Libanon 0 0 3 0
Liberia 0 0 0 0
Libyen 30 0 2 0
Liechtenstein 13 8 10 -3
Litauen 38 51 11 22
Luxemburg -31 217 110 1011
Monaco 81 81 46 79
Montenegro 186 168 85 116
Niederlande 9159 2128 915 1626
Norwegen -10 2 22 122
Spanien 259 458 370 489
Schweiz 1341 1384 771 1066
Turkei 181 271 98 140
Vereinigte Arabische Emirate 9201 235 66 62
Vereinigtes Konigreich 1005 3423 1617 831
USA 684 3167 5010 637
Venezuela 0 0 0 600
Vietnam 6 0 11 173
Andere Lander -64 -2 36 23
Geographisch nicht zugeordnet 22 543 950 1,972
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3.4 Motive und Ziele russischer Unternehmen

Auch wenn russische Investitionen vielfach Angste vor staatlicher
Einflussnahme schiren, sind die dahinter stehenden Motive vor
allem wirtschaftlicher Natur. Denn Industrielander wie Deutsch-
land bieten Hochtechnologie, die in Russland bislang noch fehlt.
Westliche Unternehmen erhalten durch russische Investoren um-
gekehrt direkten Zugang zu einem riesigen Markt (vgl. Mangold
2008).

Die Internationalisierungs-Motive russischer Unternehmen lassen
sich wie folgt zusammenfassen (Nestmann/Orlova 2008: 3; Vahtra
2009: 15f, Filippov 2010: 314f)):

* Realisierung héherer Gewinnmargen

* Ausschopfen von Wachstumspotentialen

* Zugang zu Management- und Technologie-Know-how
* Sicherung und Kontrolle des Zugangs zu Rohstoffen

* Reduzierung von Kapitalkosten durch bessere Governance und
Diversifikation

* Ausnutzen guter Investitionsbedingungen im Ausland
* Auf- und Ausbau der internationalen Wertschopfungskette
* Strategische M&A zur Markterschlieung

* Bei Staatsunternehmen auch auBenpolitische Griinde

Versucht man die Primarmotive russischen Auslandsengagements
nach Branchen zu differenzieren, sdhe dies wie folgt aus (UNCTAD
2005: 8):

* Metall- und Bergbauindustrie: Ressourcensicherung
* Ol- und Rohstoffindustrie: weltweite Marktexpansion
* Telekommunikation: primar GUS-Marktexpansion

* Energie: Ausbau politischer Beziehungen in den Ziellandern

Die nachfolgende Abbildung stellt die Motive der russischen Un-
ternehmen, im Ausland zu investieren, unterteilt in die drei klassi-
schen Kategorien Beschaffungs-, Absatz- und Effizienzorientie-
rung, dar. Erganzt wird dieses Motivdreieck um den Faktor ,Poli-
tik”. Aus der Abbildung wird ersichtlich, dass politische Motive bei
Staatsunternehmen sicherlich eine Rolle spielen, vor allem aber
die Effizienzorientierung eine herausragende Bedeutung geniel3t.



Abbildung 5:
Internationali-
sierungsmotive
russischer
Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung in
Anlehnung an Nestmann/
Orlova (2008: 3); Vahtra
(2009: 15f.); Filippov (2010:
314f.); Mangold (2008);
UNCTAD (2005)
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Effizienz

Profitsteigerung
Wachstum
Management-Know-how
Hochtechnologie
Geringere Kapitalkosten
durch bessere
Governance und
Diversifikation

Motive und
Umsetzung

Beschaffung

Zugang und Kontrolle Politik

Absatz

Strategische M&As
Internalisierung der
Wertschopfungsstufe

iber Rohstoffe AuBenpolitik via
Internalisierung der Staats-
Wertschopfungsstufe unternehmen

Neben den klassischen Motiven der Internationalisierung (Be-
schaffungs-, Absatz-, Effizienzorientierung) wirken bei russischen
Firmen zusatzliche Faktoren, die auf den Ausgleich der im Hei-
matmarkt bestehenden Nachteile (politische, rechtliche und wirt-
schaftliche Instabilitat) abzielen (vgl. Child/Rodrigues 2005; Filip-
pov 2010; Bulatov 1998; Kalotay/Sulstarova 2011). Insbesondere
vor dem Hintergrund dieser Internationalisierungsmotive er-
scheinen die in den westlichen Industrielandern bestehenden
Vorbehalte gegentiber russischen Unternehmen und ihrer mut-
mallichen Instrumentalisierung unbegriindet, versuchen sie
doch gerade selbst, dem russischen Staat ,zu entkommen”.

3.5 Russische Unternehmen in Deutschland

Nachdem die Internationalisierung russischer Unternehmen in
vorangegangenen Kapiteln allgemein skizziert wurde, soll dies
nun im Speziellen fir die Markteintritte russischer Unternehmen
in Deutschland erfolgen. Da dies bislang noch nicht hinreichend
wissenschaftlich untersucht wurde, werden dazu nachfolgend
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vordergriindig die Erkenntnisse aus den gefiihrten Expertenin-
terviews zusammengefasst und bewertet. Sofern moglich, erfolgt
weiterhin eine Erganzung um Erkenntnisse aus vorhandenen
Studien oder anderen Publikationen.

Investierten russische Unternehmen friher primar in den GUS-
Staaten und spater dann in Asien, den USA und Afrika, sind Inve-
stitionen in Deutschland ein relativ neues Phanomen. Bislang
zdhlen die Niederlande und Zypern zu den wichtigsten Investiti-
onszielen in Westeuropa. Es wurde jedoch bereits erlautert, dass
es sich hierbei primar um Offshore-Standorte flr russische Hol-
dinggesellschaften handelt, so dass Deutschland in Europa den-
noch zu den wichtigsten Destinationen gehort (Mangold 2008;
Bank of Russia 2011b; Vahtra 2009: 15).

Der Bestand der russischen mittel- und unmittelbaren Direktinve-
stitionen in Deutschland belief sich im Jahr 2009 auf rund 2,7 Mrd.
Euro, wahrend es im Vorjahr noch 4,3 Mrd. waren (Deutsche Bun-
desbank 2011). Dieser drastische Rlickgang ist vermutlich auf die
internationale Finanz- und Wirtschaftskrise in dieser Zeit zuriick-
zufiihren. Allerdings berlicksichtigt diese Erhebung nur die 24
groBten russischen Unternehmen (iber 3 Mio. Euro Bilanzsum-
me). Andere Statistiken (Bank of Russia 2011c) gehen von insge-
samt 7,2 Mrd. USD an russischen FDI-Bestanden in Deutschland
zum Ende des Jahres 2009 aus. Auf jeden Fall war Russland damit
in Deutschland der gréf3te Investor unter den so genannten BRIC-
Landern (Brasilien, Russland, Indien, China), den vier bedeutend-
sten Schwellenlandern.

Die Motive fiir einen Markteintritt in Deutschland sind nach An-
sicht der Experten vielfaltig. Allgemein kann festgehalten werden,
dass kleine und mittlere Unternehmen hauptsachlich internatio-
nalisieren, um sich dadurch in ihrem russischen Heimatmarkt eine
bessere Wettbewerbsposition zu erarbeiten. Bei den russischen
GroBunternehmen hingegen, sei die Internationalisierung durch
die Starkung der globalen Wettbewerbsposition motiviert. Haufig
sei hier jedoch eine ,Schleife” zu erkennen, die letztendlich wieder
in Russland endet und dort Innovationen entstehen lasst. Weiter-
hin wurden geographische und sektorale Diversifikation (ein-
schlieBlich Kapitalflucht), Zugang zu neuen Technologien insbe-
sondere im Bereich Energieeffizienz, Deutschlands zentrale Lage
innerhalb der EU sowie das Label ,Made in Germany” und eine
allgemein bestehende Bewunderung fir Deutschland genannt.
Privat seien viele Unternehmer zudem an einer deutschen Auf-
enthaltserlaubnis und den damit einhergehenden Privilegien in-
teressiert.
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3.5.1 Charakterisierung der russischen Unternehmen in
Deutschland

Wie bereits in der Einfihrung erwdhnt, existiert aufgrund unter-
schiedlicher Ansatze keine einheitliche Definition dafiir, was ein
russisches Unternehmen ist. Wie viele russische Unternehmen es
exakt in Deutschland gibt, lasst sich daher nicht verlasslich bezif-
fern. Die nachfolgenden Angaben sind somit als eine Anndhe-
rung zu verstehen.

Laut Statistischem Bundesamt (2009) existieren 19.972 auslan-
disch kontrollierte Unternehmen in Deutschland. Russische Un-
ternehmen erlangen dabei keinen thematisierten Anteil und den
Top-Investoren-Landern. Das Kriterium der Auswertung war al-
lerdings lediglich der Mehrheitsbesitz durch eine ausldandische
Muttergesellschaft. Neugriindungen wurden nicht beriicksichtigt.

Die Deutsche Bundesbank (2011) hat flrr das Jahr 2009 insgesamt
24 russische Unternehmen mit mittelbaren und mittelbaren Di-
rektinvestitionen in Deutschland erfasst. Diese Bestandserhebung
bericksichtigte jedoch nur Unternehmen mit einer Bilanzsumme
von mindestens 3 Mio. Euro. Oben wurde bereits darauf hinge-
wiesen, dass es so zu einer groBen Differenz in der durch die
Deutsche Bundesbank (2011) und die Bank of Russia (2011¢) aus-
gewiesenen Hohe der russischen Investitionsbestande in
Deutschland kommt.

Die Schatzungen der befragten Experten variierten zwischen 800
und ca. 3.000 in Deutschland ansassigen russischen Unterneh-
men. Folgt man der eingangs gemachten Definition (25% + 1 An-
teil in Besitz einer natlrlichen oder juristischen Person russischer
Herkunft), existieren in Deutschland aktuell etwa 1.611 in das
Handelsregister eingetragene russische Unternehmen (eigene Da-
tenbank-Recherche).

Vor diesem Hintergrund ist anzunehmen, dass ein Grof3teil der
russischen Direktinvestitionen in Deutschland von einigen weni-
gen groBBen Unternehmen getatigt wurde bzw. wird. Der Rest ver-
teilt sich demnach auf die vielen eher kleinen Unternehmen.

In Deutschland sind fiir russische Investoren vor allem die Spar-
ten Tourismus, Logistik, Luxusglter, Bau- und Rohstoffindustrie
interessant. Aullerdem ist ein steigendes Interesse an der Auto-
mobilzulieferbranche zu erkennen (Mangold 2008).

Die befragten Experten konstatierten, dass die ihnen bekannten
russischen Unternehmen mehrheitlich im Handel einschlieBlich
Im- und Export tatig seien. Weiterhin seien die Branchen Informa-
tionstechnologie, Nahrungsmittel, Tourismus, Gastronomie,
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Dienstleistungen, Schiffsbau, Hoch- und Nanotechnologie, Bau-
wirtschaft, Automobilbau/-zulieferung, Logistik, Landwirtschaft,
Rohstoffe (Produktion, Verarbeitung, Transport), Airlines (inkl.
Wartung), Abwasseraufbereitung, Druckindustrie, Elektronik,
Chemie sowie Mess-, Steuerungs- und Regeltechnik herauszustel-
len.

Bezogen auf die Mitarbeiterzahl handelt es sich bei den russi-
schen Unternehmen in Deutschland mehrheitlich um Kleinstun-
ternehmen mit weniger als zehn Beschaftigten. Besonders im
Dienstleistungs- und Gastgewerbe handelt es sich dabei haufig
um Familienbetriebe. Darliber hinaus existieren einige sehr grol3e
Unternehmen und entsprechende Kapitalbeteiligungen. Dass es
in Russland bislang keinen breiten wirtschaftlichen Mittelstand
gibt, zeigt sich somit auch an den in Deutschland tatigen russi-
schen Unternehmen.

3.5.2 Internationale Erfahrung und Markteintrittsmodi russi-
scher Unternehmen in Deutschland

Deutschland ist insbesondere aufgrund der hiesigen Rahmenbe-
dingungen fir viele russische Unternehmen der erste und bevor-
zugte Auslandsmarkt im Rahmen der Internationalisierung au-
Berhalb der GUS. Dies gilt vor allem fiir kleinere Unternehmen,
die Mehrheit der russischen Unternehmen in Deutschland, die
von hier aus weiter internationalisieren und expandieren wollen.
Die deutschen Vorgehensweisen werden dabei haufig als ,Best
Practice” angesehen.

Allerdings beschranken viele russische Unternehmen ihre interna-
tionalen Aktivitaten noch auf den GUS-Raum. Dennoch lasst sich
eine aktive Orientierung in Richtung Deutschland und Westeuro-
pa allgemein erkennen, was als Zeichen stetig wachsender Inter-
nationalisierung angesehen werden kann. Sind bei gro3en Un-
ternehmen durchgangig internationale Erfahrungen gegeben,
beschranken sich diese bei kleinen bestenfalls auf den Auflen-
handel. Insofern lasst sich konstatieren, dass die internationale
Erfahrung der Unternehmen primar durch deren Betriebsgrof3e
bedingt wird.

Fir den Markteintritt in Deutschland bevorzugen russische Un-
ternehmen vor allem zwei Modi:

* Ubernahme von, Beteiligung an oder Fusionen mit deutschen
Firmen (M&A)

* Grindung von Tochtergesellschaften bzw. Niederlassungen.
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Insbesondere die Ubernahme vorhandener und vor allem funk-
tionierender Strukturen (z. B. Personal und Management) und die
damit verbundene Reduzierung der klassischen Markteintrittsrisi-
ken machen den Modus M&As besonders interessant. Zudem er-
halt man durch M&A Zugang zu technologischem und Manage-
ment-Know-how, welches in Russland zum Teil fehlt und in der
Folge dort genutzt werden kann.

Vor diesem Hintergrund haben M&A hohe Prioritat bei russischen
Investoren. Allerdings suchen russische Unternehmen bei M&As
haufig nur nach einem Finanzinvestment, wollen aber nicht im
strategischen oder gar operativen Geschaft des akquirierten Un-
ternehmens tatig werden, berichteten einige der Experten. Ge-
paart mit mangelhaften Kenntnissen der deutschen Branchen
bzw. des Marktes auf Seiten der russischen Geschaftsleute flihrt
dies haufig zu Schwierigkeiten im Vorfeld oder nach den Transak-
tionen.

Kleinere Unternehmen griinden hingegen eher Vertriebs- oder
Reprasentanzbiiros, um dadurch in den DACH-Landern aktiv wer-
den zu konnen. Haufiger erfolgt auch die Griindung einer 100-
prozentigen Tochtergesellschaft durch die Geschaftsfiihrer russi-
scher Unternehmen als Privatpersonen. Die dabei entstehenden
selbststandigen Gesellschaften unterstehen letztendlich also der
russischen Zentrale. Joint-Venture-Griindungen kamen zumeist
als logische Konsequenz bereits seit langem bestehender guter
Geschaftsbeziehungen zum deutschen Joint-Venture-Partner zu-
stande, werden aber eher nicht aktiv forciert.

Resiimierend wird nach Meinung der Experten die Prasenz russi-
scher Investoren in Deutschland, vor allem auch durch (stille) Be-
teiligungen, kinftig stark zunehmen, da viele den Standort
Deutschland als Schritt nach Europa nutzen wollen.

3.5.3 Herausforderungen beim Markteintritt russischer Unter-
nehmen in Deutschland

Voraussetzung und Vorbereitung

In Bezug auf die Vorbereitung des Markteintrittes in Deutschland
waren die Meinungen der befragten Experten zweigeteilt:

Insbesondere bei den kleineren Unternehmen besteht ein deutli-
cher Nachholbedarf im Bereich der strategischen Planung und
betriebswirtschaftlichen Vorbereitung des Markteintrittes, so et-
wa bei der Erstellung eines profunden Business Plans einschlief3-
lich der Berlicksichtigung von Worst Case Szenarien. Ebenso wer-
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den mangelnde Kenntnisse der jeweiligen Branche und des
Marktes, der (burokratischen) Rahmenbedingungen, des deut-
schen Wirtschaftssystems sowie der deutschen (Geschafts-)Kultur
genannt.

Weiteren Nachholbedarf sehen die Experten in der operativen
Umsetzung des Markteintritts, d. h. konkret bei Kenntnissen der
Methoden des internationalen Managements und Marketings.
Haufig wiirden bereits bestehende erste Kontakte und Kunden in
Deutschland als Planungsbasis fiir das Deutschlandgeschaft ge-
nutzt. Weiterhin gehe man grundsatzlich von einem expansiven
Markt aus. Dies fliihre zum Teil zu unzutreffenden Marktannah-
men, die in Kombination mit unzureichenden Branchenkenntnis-
sen dann einer nachhaltigen Positionierung im deutschen Markt
entgegenstehen. AuBerdem seien viele russische Unternehmer
wenig auf die deutsche Geschaftskultur und eine entsprechende
(interkulturelle) Kommunikation vorbereitet, berichtete die Mehr-
heit der Experten.

Die Vorbereitung groBer Unternehmen und solcher, die schon
langer im AuBenhandel mit Deutschland tatig sind, sahen die Ex-
perten hingegen als sehr professionell an. Einzelne Beispiele ge-
scheiterter russischer Engagements in Deutschland hatten dazu
gefiihrt, dass die grol3en Unternehmen tendenziell sehr gut tber
den deutschen Markt informiert seien und lberwiegend auf spe-
zialisierte Berater zurtickgreifen.

Die von deutschen Unternehmen haufig wahrgenommene Plan-
losigkeit und chaotische Vorgehensweise russischer Unterneh-
men sei oftmals Teil der russischen Verhandlungstaktik und Ge-
schaftsstrategie, erlauterten in diesem Zusammenhang zwei der
Experten. Gelegentlich folge das Engagement in Deutschland
dem Trial & Error-Prinzip, um auszuloten, wie man sich am effek-
tivsten dem EU-Markt annahern und in diesen integrieren kann.
Russische Investoren wiirden aber dennoch ihre Ziele sehr genau
definieren und pragmatisch auf diese hinarbeiten. Vor allem in
der Logistik-, Automobil- und Luftverkehrsbranche sind die russi-
schen Unternehmer bestens vorbereitet, da langfristiger Erfolg
nur durch gute Vorbereitung moglich ist.

Problematisch sei jedoch gelegentlich die Finanzierungsplanung
der Unternehmen aufgrund herrschender Vorschriften zum Kapi-
taltransfer sowie einem grundsatzlich verschiedenen Verstandnis
zur Rolle der Banken und maoglicher Férdermittelszenarien.
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Faktoren bei der Standortwahl

Bei der Standortwahl handelt es sich um eine konstitutive be-
triebliche Entscheidung, die schwer revidierbar ist und sunk costs
mit sich bringt. Daher kommt dieser Entscheidung und den ihr
zugrunde liegenden Kriterien bei der Vorbereitung eines
Markteintritts besondere Bedeutung bei. Dennoch erfolgt die
Wahl des Standortes nicht immer auf Grundlage rein betriebs-
wirtschaftlicher Faktoren. Chinesische Unternehmen messen z. B.
existierenden Netzwerken, einer chinesischen Community oder
der Bekanntheit einer Region eine gro3e Bedeutung bei (vgl. Tir-
pitz et al. 2011).

Ausschlaggebende Griinde russischer Unternehmen fiir die Wahl
des Wirtschaftsstandortes Deutschland sind den Experten zufol-

ge:
* die gute Infrastruktur
* das Image deutscher Geschaftspartner und Produkte

* die strategische Lage (Deutschland als Tor nach Europa)

Die Standortwahl innerhalb Deutschlands erfolgt im allgemeinen
sehr rational und betriebswirtschaftlich relevante Faktoren wie
die Nahe zum Markt und ggf. einem Finanzplatz, Verkehrsanbin-
dungen, bestehende Geschaftskontakte vor Ort, glinstige Investi-
tionsgelegenheiten, auf russische Kunden spezialisierte Dienstlei-
ster, eine effiziente Verwaltung sowie das Fachkraftepotential
stehen im Vordergrund (vgl. fir das Bundesland Hessen Har-
sche/Dimitrova 2010).

Vorhandene russische Communities spielen bei russischen Un-
ternehmen in Bezug auf die Standortwahl kulturell bedingt eine
eher untergeordnete Rolle. Tendenzen zu einer Art Community-
Denken bzw. Verbandsbildung sind kaum erkennbar.

Dennoch berichteten einzelne Experten, dass sich insbesondere
kleinere Unternehmen von Faktoren wie der Bekanntheit einer
Region oder vor Ort existierenden, teils privaten Verbindungen
leiten lassen. In der Folge fiihrten Standortentscheidung, die auf
diese Grundlage getroffen worden sind, dann haufig zu Schwie-
rigkeiten bei der Marktbearbeitung sowie in der Personalrekrutie-
rung und -fihrung.

Nationale Umwelt Deutschland
In Deutschland allgemein haben russische Unternehmen am

starksten mit birokratischen Herausforderungen (z. B. Steuersy-
stem und -sdtze, Erlangung von Aufenthaltserlaubnissen), Vor-
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schriften zum Kapitaltransfer sowie allgemein herrschenden Vor-
urteilen gegeniber russischen Unternehmen zu kampfen (vgl.
auch Harsche/Dimitrova 2010: 26).

Die Burokratie stellt zwar eine Herausforderung, jedoch keine
Hlrde dar. Lediglich der Umstand fir jede Geschaftsreise nach
Deutschland ein Visum zu beantragen, stellt ein Hemmnis dar
(vgl. IHK Frankfurt am Main 2009). Einige der Experten berichteten
jedoch, dass die Unternehmer haufig bereits an der Erlangung
einer Aufenthaltserlaubnis scheitern. Die Ursachen hierfir sind
verschieden und liegen teils in der restriktiven Politik einiger
Bundeslander, teils in der schlechten Vorbereitung der An-
tragsteller begriindet.

Aufgrund bestehender Kontakte sind die deutsche Sprache und
Kultur zwar haufig nicht vollkommen fremd, eine russische Bera-
tung wird jedoch bevorzugt. Auch verfiigen nicht alle russischen
Unternehmer Uber englische Sprachkenntnisse oder sind dazu
bereit, sich auf die deutsche Sprache einzulassen. Das Ausmal3 der
Herausforderungen hangt stark vom individuellen Temperament
und Vertrauensverhaltnis zwischen den Geschaftspartnern ab. In-
terkulturelle Probleme sind daher als Produkt der individuellen
Rahmenbedingungen zu verstehen und haufig das Ergebnis
simpler Missverstandnisse.

Vielmehr als in der individuellen Interaktion mit anderen Wirt-
schaftsteilnehmern beobachteten die befragten Experten daher
Probleme der russischen Unternehmen innerhalb des deutschen
Wirtschaftssystems an sich. Russischen Investoren mangelte es
haufiger am Verstiandnis der sehr formalen deutschen Politik-
sowie Rechts- und Verwaltungskultur mit ihren gegebenen indis-
kutablen Regeln und Grenzen.

In der Folge bestiinden zum Teil originelle Vorstellungen einzel-
ner Investoren zu den Maoglichkeiten einer Finanzierung mit
staatlichen Fordergeldern.

Grundsatzliche Vorurteile gegeniiber russischen Unternehmen
finden sich sowohl in den neuen als auch den alten Bundeslan-
dern, wie die Experteninterviews zeigen. 35 Prozent der Deut-
schen mogen die Russen nicht sonderlich (Kocher 2008: 10). Denn
Engagements russischer Unternehmen in Deutschland wecken
haufig Angste vor staatlicher Einflussnahme (Mangold 2008). Der
damit einhergehende Wirtschaftsprotektionismus stellt fir inter-
national tatige russische Investoren so auch eine gro3e Heraus-
forderung dar (vgl. auch Vahtra 2009: 16f.).



Seite 44 | Kapitel 3: Russische Unternehmen erschlieBen fremde Markte

Herausforderungen im Marktumfeld

Im Marktumfeld stellen vordergriindig Imageprobleme und Vor-
urteile gegeniber russischen Unternehmen sowie der bereits er-
wahnte Protektionismus die gro8ten Herausforderungen dar. So
kénnen beispielsweise in der Tourismusbranche Angste vor einer
Konzentration russischer Gaste aufgrund des starken Engage-
ments russischer Tourismusunternehmen beobachtet werden. Im
industriellen Hochtechnologiebereich hingegen gabe es man-
cherorts Beflirchtungen, dass die russischen Investoren nur Inter-
esse an den Anlageglitern eines zu akquirierenden Unterneh-
mens haben und das Personal nicht weiterbeschaftigen werden.
Wie stark ausgepragt dieses Imageproblem russischer Unterneh-
men ist, variiert jedoch auch zwischen den Regionen und Bran-
chen. Zum Teil hatten einzelne Negativbeispiele nach einer an-
fanglich positiven Haltung gegeniiber dem russischen Investor
zu einem Negativimage innerhalb der ganzen Branche gefihrt.
Dementsprechend wichtig sei fiir russische Unternehmen, durch
eine offene Kommunikation und transparentes Handeln Vertrau-
en zu schaffen, stellte einer der Experten heraus.

Das zweite zentrale Problem, das sich in den Experteninterviews
gezeigt hat, ist die unzureichende Analyse des Marktumfeldes
und eine mangelnde Lokalisation. Viele Unternehmen unter-
schatzten die Herausforderungen des Vertriebs und des Marke-
tings in Deutschland, so dass bestehende Strategien nur unge-
nigend angepasst und z. B. einschldagige B2B-Datenbanken fiir
das Marketing kaum genutzt wirden. Teilweise sei anstatt der
Ausrichtung des Vertriebs auf den deutschen Markt sogar eine
Rickwartsrichtung nach Russland zu beobachten gewesen. Nach
Einschatzung einiger Experten wiirden die Unternehmen dem
deutschen Markt zu wenig Aufmerksamkeit schenken, da man
von einem Nachfragemarkt ausgeht und die Sattigung unter-
schatzt. Ferner werde der eigene Stand der Technik mitunter vol-
lig Uberbewertet und die Notwendigkeit, Inventionen in
Innovationen zu Uberflhren, unterschatzt. Das erschwert in der
Folge den Eintritt in Schliisselmarkte.

Allerdings berichteten auch hier einige Experten, dass insbeson-
dere grol3e Unternehmen sich sehr erfolgreich in den deutschen
Markt integrierten und lokalisierten. Bei Unternehmensakquisi-
tionen wurden so auch samtliche Strukturen beibehalten und le-
diglich um die russischen Kanale in Absatz und Beschaffung er-
ganzt. Speziell im Bereich industrieller Hochtechnologien sei dies
zu beobachten, was vermutlich auf die Internationalitat dieser
Branche zurlickzufiihren ist.
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Herausforderungen auf Unternehmensebene

Auf Unternehmensebene ergeben sich Herausforderungen insbe-
sondere in der kulturindividuellen Fihrung der Belegschaften.
Der auf klaren Anweisungen basierende, sehr autoritare und
hierarchiegebundene Fiihrungsstil russischer Unternehmen, der
sich historisch bedingt entwickelt hat, fihrte zum Teil zu einer
hohen Fluktuation unter den deutschen Fiihrungskraften. Insbe-
sondere bei Unternehmensakquisitionen hatte ein solch autorita-
res, zuweilen gar autokratisches Auftreten der russischen Eigen-
timer bei der deutschen Belegschaft zu Missmut gefiihrt und
wirkte sich Image schadigend flir das gesamte Unternehmen aus.
Auch intern ist daher eine transparente Unternehmensfiihrung
und offene Kommunikation essentiell fiir den Erfolg des russi-
schen Investments.

Bis auf kleinere Unternehmen, die mit einer komplett russischen
Belegschaft agieren, wird von vielen Unternehmen aber bewusst
eine gemischte oder lokale Belegschaft angestrebt. Dabei ist der
Mehrheit der Experten zufolge hdufig zu beobachten, dass mit
einem russischen Geschaftsflihrer gestartet, dann aber nach eini-
ger Zeit die Notwendigkeit eines deutschen Geschaftsfiihrers
oder einer doppelten, deutsch-russischen Flihrungsspitze erkannt
wird. Der letztendliche Wechsel zu einer gemischten Flihrungs-
spitze zieht dann idealer Weise eine konsequente Anpassung an
den deutschen Markt und eine entsprechend positive Geschafts-
entwicklung nach sich. Einige Experten betonten an dieser Stelle
die Relevanz eines deutschen Geschaftsfihrers, der nicht nur er-
fahren im deutschen Markt und der jeweiligen Branche ist, son-
dern auch Uber umfangreiche sprachliche und kulturelle Kompe-
tenz verfligt.

Eine solche interkulturelle Kompetenz ist neben der Unterneh-
mensleitung auf deutscher und russischer Seite auch in der Be-
legschaft hilfreich und sollte entsprechend gefordert werden. Da
russische Mitarbeiter haufig keine strikte Trennung zwischen
Funktionen sowie dem Berufs- und Privatleben vollziehen, kon-
nen die recht formale deutsche Arbeitskultur und die individuelle
mehr oder weniger stark ausgepragte Abschottung des Privatle-
bens unter Umstanden missverstanden werden. Die Experten be-
tonten daher, dass die Schaffung gegenseitigen Verstandnisses
enorme Bedeutung hat.

Hilfe und Unterstlitzung beim Markteintritt
Die verschiedenen Herausforderungen, mit denen sich auslandi-

sche Unternehmen bereits auf Ebene der globalen Umwelt des
Ziellandes beim Markteintritt konfrontiert sehen, machen externe
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Hilfestellung und Beratung sinnvoll, notwendig und vor allem
0konomisch. Welche Angebote von Industrie- und Handelskam-
mern, Wirtschaftsforderern und privatwirtschaftlichen Dienstlei-
stern russische Unternehmen nutzen und wie sie diese bewerten,
ist bislang nicht erfasst worden. Allerdings machten die befragten
Experten einige Angaben zur Inanspruchnahme derartiger Unter-
stiitzung beim Markteintritt:

Grundsatzlich bestehe immer Unterstlitzungsbedarf im Rahmen
der betriebswirtschaftlichen Planung des Markteintritts (Business
Plan etc) sowie der notwendigen administrativen Prozeduren.

Auch habe die Unterstiitzung im interkulturellen Dialog eine
ganz besondere Bedeutung, um Missverstandnisse verhindern
bzw. ausrdaumen zu kénnen. Ebenso kénne dem Mythos der Be-
nachteiligung und des Protektionismus gegeniliber russischen
Unternehmen, der haufig in einer mangelhaften Vorbereitung
begriindet ist, durch entsprechende Unterstlitzung bei der Vorbe-
reitung des Markteintrittes entgegengewirkt werden.

Zur weiteren Gewinnung russischer Investoren werden allerdings
auch Verdanderungen auf deutscher Seite als notwendig angese-
hen. Hierzu gehoren insbesondere weniger restriktive aufent-
haltsrechtliche Bestimmunen, mehr Transparenz in Bezug auf das
Prozedere einer Unternehmensgriindung sowie davon abzuse-
hen, die deutsche Sichtweise als Ma3 zu nehmen und den russi-
schen Unternehmern mehr zuzuhoren.

3.6 Zwischenfazitl

Resiimierend sahen die befragten Experten bei den russischen
Unternehmen vor allem Nachholbedarfe bei der betriebswirt-
schaftlichen Planung (Marktanalyse, Business Plan), interkulturel-
ler Kompetenz (Fliihrungsstil, Geschaftskultur), der Integration in
den deutschen Markt (Geschaftskultur, Innovationsmanagement,
Vertrieb/Marketing) sowie beim Verstandnis des herrschenden
Rechtsrahmens (Gesellschaftsrecht, Arbeitsrecht, Verwaltungspro-
zesse etc).

In Kapitel 2.3 wurden bereits mogliche, mit dem Eintritt in einen
fremden Markt einhergehende allgemeine Herausforderungen
skizziert und graphisch dargestellt. Zusammenfassend und in
Analogie dazu werden nun die in der Literatur sowie die von den
befragten Experten benannten speziellen Herausforderungen
russischer Unternehmen beim Markteintritt in Deutschland in
Abbildung 6 aufgezeigt. Die Kategorisierung erfolgt erneut in An-
lehnung an die Umweltanalyse aus der Managementlehre. Auf-
grund der Komplexitat einzelner Herausforderungen lassen sich



Abbildung 6:
Herausforderungen
beim Markteintritt
russischer
Unternehmen |

Quelle: Eigene Darstellung
auf Grundlage der Experten-
interviews
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diese durchaus auch anders einordnen. Die Darstellung ist daher
als grundsatzliche Orientierung zu verstehen.

Unternehmung
Interkulturelles Personalmanagement,
autoritare vs. demokratische Fiihrung

Die nachfolgende Unternehmensbefragung hat so nun zum Ziel,
Aufschluss Uber die Sicht der russischen Unternehmen hinsicht-
lich notwendiger und nitzlicher Planungs- und Vorbereitungs-
malinahmen sowie den subjektiv empfundenen Schwierigkeits-
grad der verschiedenen (operativen) Herausforderungen eines
Markteintritts in Deutschland zu geben.
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4 Russian ~ Companies Enter  Germany:
Unternehmensbefragung

4.1 Design und Durchfiihrung

Aufbauend auf die Erkenntnisse aus der Desk Research und den
Experteninterviews (vgl. Zwischenfazit 1) erfolgte eine Befragung
russischer Unternehmen. Die Befragung wurde mittels des bereits
erprobten EnterGermany-Fragebogens (vgl. Tirpitz et al. 2011),
der geringfligig modifiziert und an die Spezifika russischer Un-
ternehmen angepasst wurde, durchgefiihrt. Dieser Fragebogen
richtet sich an Unternehmen, die bereits in Deutschland ansassig
sind oder planen, in der nahen Zukunft mit ihren Produkten oder
Dienstleistungen in den deutschen Markt einzutreten. Der Frage-
bogen umfasst insgesamt 32 Fragen, die in zwo6lf Themenbldcke
einschlie3lich allgemeiner statistischer Angaben zum Unterneh-
men aufgeteilt sind. Die Fragen wurden sowohl in deutsch als
auch in russisch formuliert. Der zweisprachige Fragebogen soll
gewahrleisten, dass auch nicht Russisch sprechende Geschafts-
fihrer oder Angestellte eines russischen Unternehmens den Fra-
gebogen ausfillen kdnnen.

Um die Teilnahmemotivation der Antwortenden nicht zu gefahr-
den, waren nur wenige, grundlegende Fragen obligatorisch. Zu-
dem sorgt eine so genannte Verzweigungslogik dafir, dass fir
einen Befragten irrelevante Fragen automatisch (ibersprungen
werden.

Die Formulierung der einzelnen Fragen erfolgte unter Beachtung
wissenschaftlicher Erkenntnisse zur Fragebogengestaltung und
kulturspezifischer Besonderheiten der Zielgruppe (Berekoven et
al. 2009; Bauer 2009: 249; Neelankavil 2007: 159ff.). Vor Beginn der
Unternehmensbefragung wurde der Fragebogen im Rahmen ei-
nes Pretests ausgewdhlten Wissenschaftlern sowie Experten aus
der Praxis vorgelegt. Dies fiihrte zu geringfiigigen Anderungen
der Formulierungen, der verwendeten Ratingskalen sowie zur
Korrektur kleinerer technischer Fehler.

Die Zuordnung der Unternehmen nach GréBen- und Umsatzklas-
sen erfolgt in Anlehnung an die in Deutschland und der EU ver-
wendeten Definitionen (IfM Bonn 2010).

Die Zuordnung der Unternehmen zu einer Branche erfolgt nach
der von den Vereinten Nationen entwickelten ISIC-Klassifikation
(International Standard Industrial Classification, Revision 4).

Die befragten Unternehmen wurden Uber regionale Wirtschafts-
forderungsgesellschaften, verschiedene Industrie- und Handels-
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kammern, die Russische Handels- und Industriekammer, einzelne
Praxispartner (BEITEN BURKHARDT, BDO), verschiedene russische
Unternehmerverbande sowie die Kontaktdatenbank des GCME
fir die Befragungsteilnahme akquiriert.

Insgesamt konnten so 18 vollstandig ausgefiillte gliltige Ricklau-
fe generiert werden. Geht man von ca. 1600 russischen Unter-
nehmen (Definition vgl. weiter oben) in Deutschland aus, ent-
spricht die StichprobengroBe etwa 1,1% der Grundgesamtheit.
Aufgrund der geringen absoluten Stichprobengréf3e wurde auf
eine deskriptiv-statistische Auswertung verzichtet. Die Befra-
gungsergebnisse werden daher qualitativ interpretiert. Sofern im
Text relative Haufigkeitsangaben gemacht werden, dienen diese
lediglich zur besseren Veranschaulichung der einzelnen Antwor-
ten. Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung erheben keiner-
lei Anspruch auf Reprasentativitat und sind als erster Anstof3 fir
weitergehende Forschung auf diesem Gebiet zu verstehen.

4.2 Charakterisierung der befragten Unternehmen
StichprobengrélSe

Insgesamt 18 in Deutschland tatige russische Unternehmen ha-
ben den Fragebogen vollstandig ausgefiillt.

Zeitpunkt des Markteintritts der Befragten

Die befragten Unternehmen sind Uberwiegend innerhalb der
letzten zwei Jahre in den deutschen Markt eingetreten. Lediglich
eines war bereits innerhalb der letzten fiinf Jahre und eines in-
nerhalb der letzten zehn Jahre in Deutschland aktiv geworden.

Eigentumsstruktur der Unternehmen

Alle befragten Unternehmen befinden sich in russischem Mehr-
heitsbesitz. Dabei betragt die geringste russische Beteiligungs-
quote 70%, die hochste 100%. Dies entspricht 1,3% der aktuell
1.438 mit mindestens 70% russischer Beteiligung in das deutsche
Handelsregister eingetragenen Unternehmen (eigene Datenbank-
recherche).

Position der Befragten im Unternehmen
Der Fragebogen wurde liberwiegend von Assistenten der Ge-

schaftsflihrung oder des Vorstands, vereinzelt auch von sonsti-
gen Mitarbeitern ausgefulit.



Abbildung 7:
GroBe der befragten
Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung
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Branchen-/Sektorenzugehdrigkeit der befragten Unternehmen

Die antwortenden Unternehmen ordneten sich selbst folgenden
Branchen zu:

* Baugewerbe

* Guterverkehr und Lagerhaltung

* Immobilienwirtschaft

* Beratende, wissenschaftliche und technische Tatigkeiten

* Sonstige Dienstleistungen
Unternehmensgrol3e

Bei der Halfte der befragten Unternehmen handelte es sich um
grol3e Firmen, die in Russland tber 500 Beschaftigte haben und
weltweit jahrlich mehr als 100 Mio. Euro Umsatz generieren.

Die andere Halfte der Unternehmen setzte sich zu gleichen Teilen
aus Firmen ohne russische Muttergesellschaft und mit bis zu 10
Mio. Euro weltweitem Jahresumsatz sowie Firmen mit kleinen
russischen Muttergesellschaften mit bis zu 50 Mitarbeitern und
zum Teil Gber 100 Mio. Euro weltweitem Jahresumsatz zusammen.

Muttergesellschaft 500+ Mitarbeiter
Umsatz p. a. weltweit 100+ Mio. Euro

Muttergesellschaft
bis zu 50 Mitarbeiter
Umsatz p. a. teils 100+ Mio. Euro

Keine russische Muttergesellschaft
Umsatz p. a. bis zu 10 Mio. Euro
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Herkunft der Unternehmen in Russland

Die russischen Muttergesellschaften der befragten Unternehmen
haben ihren Sitz Giberwiegend in Moskau und St. Petersburg, was
aufgrund der wirtschaftlichen Bedeutung dieser Regionen wenig
Uberrascht. Weiterhin wurden die Komi Republik und die Oblast
Swerdlowsk als Sitz der Firmenzentralen genannt.

Regionale Verteilung in Deutschland

Die Halfte der befragten Unternehmen gab an, ihren deutschen
Firmensitz in Bayern zu haben. Die andere Halfte der befragten
Unternehmen verteilt sich relativ gleichmaig auf Mecklenburg
Vorpommern, Hamburg und Berlin.

Aus den wirtschaftsstarken Regionen Nordrhein-Westfalen und
Frankfurt-Rhein-Main beteiligte sich damit leider kein Unterneh-
men an der Befragung.

Investitionsvolumina der Unternehmen

Bis auf ein Unternehmen, welches keine Angaben machte, gaben
alle Befragten an, iber 10 Mio. Euro in Deutschland investiert zu
haben bzw. zu investieren.

Anteil deutscher Mitarbeiter

Hinsichtlich der Quote deutscher Mitarbeiter in den Unternehmen
lassen sich die befragten Unternehmen in zwei gleichgrof3e
Gruppen teilen: Die eine Gruppe beschaftigt iberwiegend deut-
sche Mitarbeiter (80% - 100%), die andere hauptsachlich russische
Mitarbeiter (0% - 5%).

4.3 Interpretation und Diskussion der Befragungser-
gebnisse

Nach der Charakterisierung der befragten Unternehmen erfolgt
nun eine dem Erkenntnisinteresse und der Stichprobengré3e der
Studie folgende qualitative Interpretation der durch die Unter-
nehmen gegebenen Antworten. Da die Items zu den meisten Fra-
gen auf bipolaren Ratingskalen zu bewerten waren, werden so
auch nur eindeutig von der Mehrheit aller Befragten gleich be-
wertete Items herausgestellt. Auf die Wiedergabe von Mittelwer-
ten sowie absoluten und relativen Haufigkeiten wird aufgrund
der StichprobengrélBe verzichtet. Sofern moglich werden Beziige
zur weiter oben bereits diskutierten Literatur und den Erkennt-
nissen der Experteninterviews hergestellt.
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Es versteht sich von selbst, dass die Ergebnisse aufgrund der An-
zahl der befragten Unternehmen keinerlei Anspruch auf Repra-
sentativitat erheben. Vielmehr zeigen sie in Verbindung mit den
Erkenntnissen der Desk Research und der Experteninterviews
mogliche Trends, die subjektive Meinung der Befragten, daraus
resultierende Handlungsempfehlungen sowie weiteren For-
schungsbedarf auf.

Bevorzugter Markteintrittsmodus

Die befragten Unternehmen nannten auf die Frage zu ihrem
Markteintrittsmodus jeweils gleich haufig die Grindung einer
Niederlassung, das Eingehen eines Joint-Ventures und die Uber-
nahme eines deutschen Unternehmens (M&A). Aufgrund der ge-
ringen Stichprobengré8e und der Tatsache, dass ein Drittel der
Unternehmen hierzu keine Angaben machte, kommt diese Vertei-
lung mit groBer Wahrscheinlichkeit zufallig zustande. Die Litera-
tur und auch die Experteninterviews hatten gezeigt, dass russi-
sche Investoren in jlingster Zeit tendenziell M&As bevorzugen.

Motiv fiir den Markteintritt

Bis auf ein Unternehmen wurde von allen Befragten angeben,
dass man den Markteintritt in Deutschland vor allem als strategi-
sche Investition ansieht. Das korrespondiert auch weitgehend mit
den Erkenntnissen der Desk Research und der Experteninterviews.
Diese hatten gezeigt, dass russische GroBunternehmen, die sich
primar an der Befragung beteiligt haben, vor allem zur globalen
Starkung ihrer Wettbewerbsposition, Risikostreuung auf ver-
schiedene Markte sowie zur strategischen Integration vor- und
nachgelagerter Wertschopfungsstufen internationalisieren.

Weiterhin nannte immerhin die Halfte den Zugang zum deut-
schen Markt als weiteres wichtiges Motiv fir den Markteintritt in
Deutschland.

Jeweils drei Mal wurden aulerdem die Motive Diversifikation,
Prestige einer Investition in Deutschland, die hiesige Produkti-
onsqualitat, Beschaffungsorientierte Griinde, die Umgehung von
Handelsbeschrankungen sowie die Ausnutzung der sehr guten
Investitionsbedingungen in Deutschland genannt. Zwei Mal
wurden jeweils das Absatzpotential des deutschen Marktes und
die Lokalisation der eigenen Produkte genannt.

Das Interesse am deutschen Markt ist bei den befragten russi-
schen Unternehmen demnach primar strategisch motiviert, wah-
rend kurzfristige operative Beweggriinde eher nachrangig sind.
Vor dem Hintergrund der weiter oben diskutierten Erkenntnisse



Abbildung 8:
Motive der
russischen
Unternehmen beim
Markteintritt in
Deutschland

Quelle: Eigene Darstellung
auf Grundlage der Unter-
nehmensbefragung
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zur Internationalisierung russischer Unternehmen erscheint das
plausibel.

Primarmotiv

Stérkung der globalen Wettbewerbsposition
Risikostreuung

Strategische Integration von Wertschopfungsstufen

Investitionen

Sekundarmotiv

Zugang zum deutschen Markt Annaherung an EU

(und damit auch EU) Internationale Expansion

Diversifikation, Prestige, Produktionsqualitit, Beschaffung, Individuelle
Umgehung von Handelsbeschrankungen, deutsche . .

Investitionsbedingungen, Absatz, Produktlokalisation (Operatlve) Motive

Internationale Erfahrung der Unternehmen

Knapp zwei Drittel der befragten Unternehmen gaben an, vor ih-
rem Markteintritt in Deutschland bereits in anderen Auslands-
markten aktiv gewesen zu sein.

Wenig liberraschend waren bis auf eines dieser Unternehmen alle
bereits in osteuropaischen Landern aktiv. Jeweils zwei der Unter-
nehmen gaben an, vor dem deutschen Markt auch in Nordameri-
ka, Stidostasien und Afrika tatig gewesen zu sein.

Die Halfte der international tatigen Unternehmen war auBerdem
vor dem deutschen Markt bereits in mindestens einem anderen
westeuropadischen Land aktiv.

Fir ein Drittel der antwortenden Unternehmen stellte Deutsch-
land aber dennoch den ersten Markt auf3erhalb Russlands dar.

Vorbereitung, Planung und Unterstlitzung des Markteintritts

Um zu verstehen, wie sich russische Unternehmen auf einen
Markteintritt vorbereiten, wurden die Befragten gebeten, die fol-
genden VorbereitungsmafBnahmen in eine Wichtigkeitsrangord-
nung (1 = duBerst wichtig; 7 = weniger wichtig) zu bringen. Diese
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MalBBnahmen hatten sich in der Literatur und den Experteninter-
views als besonders wichtig und erfolgkritisch bei einem
Markteintritt gezeigt:

* Finanzplanung

* |dentifikation potentieller Kunden

* |dentifikation potentieller Geschaftspartner

* Kenntnisse der Steuer- und Rechnungslegungsvorschriften
* Kenntnisse der deutschen Sprache

* Kenntnisse der arbeitsrechtlichen Bestimmungen

* Kenntnisse der aufenthaltsrechtlichen Bestimmungen

* Allgemeines Verstandnis des deutschen Rechtsrahmens

* Verstandnis der deutschen Geschaftskultur

* Analyse des Zielmarktes

* Erarbeitung einer Geschaftsstrategie

Fir jede der MalBnahmen wurde dann ein durchschnittlicher
Rangplatz liber alle befragten Unternehmen ermittelt. Im Ergeb-
nis fuhrte dies zu der nebenstehenden graphisch dargestellten
Rangfolge.

Abbildung 9: "

Vorbereitunas- Identifikation
orbereitu g§ potentieller

mafBnahmen im Geschaftspartner

Rahmen eines

Markteintritts Verstandnis der deutschen

Geschaftskultur

(Rangfolge)

Quelle: Eigene Darstellung
auf Grundlage der Unter-
nehmensbefragung

Erarbeitung einer

Finanzplanun .. .
P 9 Geschaftsstrategie

Kenntnisse der Steuer- und Allgemeines Verstandnis des
Rechnungslegungsvorschriften Rechtsrahmens

Identifikation potentieller Kunden

Die Rangfolge verdeutlicht, dass die befragten russischen Unter-
nehmen vor allem Wert auf die Identifikation potentieller Ge-
schaftspartner und ein Verstandnis der deutschen Geschaftskul-
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tur legen. Weiterhin messen sie strategisch-planerischen Mal3-
nahmen grol3e Bedeutung bei.

Die Identifikation potentieller Kunden hingegen landet auf dem
letzten Platz, wahrend es die MalBnahmen ,Analyse des Zielmark-
tes”, ,Kenntnisse der arbeitsrechtsrechtlichen Bestimmungen”,
Kenntnisse der aufenthaltsrechtlichen Bestimmungen” und
.Kenntnisse der deutschen Sprache” gar nicht erst unter die wich-
tigsten sieben MaBnahmen schaffen.

Dieses Ergebnis ist insofern interessant, als dass die Experten die
interkulturelle Kompetenz, also das Verstandnis der deutschen
Geschaftskultur, bei den russischen Unternehmen fiir verbesse-
rungswirdig halten. Die Unternehmen selbst scheinen sich also
der Notwendigkeit interkultureller Kompetenz durchaus bewusst
zu sein, wenn es auch in der Praxis noch Nachholbedarf bei der
Umsetzung gibt.

In einer weiteren Frage bewerteten die Unternehmen, wie nitz-
lich bestimmte Informationsquellen fiir die Vorbereitung ihres
Markteintritts in Deutschland sind. Die von allen Unternehmen
deutlich als am nutzlichsten bewertete Informationsquelle sind
Unternehmensberatungen. Dies bestatigt die Aussagen der Ex-
perten, dass vor allem grof3e russische Unternehmen auf profes-
sionelle Unterstlitzung setzen.

Gleich nach den Unternehmensberatungen wirden die Unter-
nehmen auf Wirtschafts- und Unternehmensverbande bei der In-
formationsbeschaffung setzen, gefolgt von Rechtsanwalten und
Marktforschern sowie Messen und Banken.

Keinen groBeren Informationsnutzen messen die Unternehmen
hingegen der deutschen und russischen Industrie- und Handels-
kammer, Steuerberatern, Regierungsbehorden, Familie und
Freunden sowie dem Internet bei. Allerdings muss dazu ange-
merkt werden, dass ein gro8es Industrieunternehmen unter den
Befragten dem widersprach und auch die deutsche IHK und Re-
gierungsbehorden als besonders wertvolle Informationsquellen
nannte. Genauso standen zwei kleinere Unternehmen aus den
Branchen beratende, wissenschaftliche und technische Tatigkei-
ten sowie sonstigen Dienstleistungen dieser Einschdatzung ent-
gegen und befanden die Russische HIK und Familie und Freunde
als eine besonders hilfreiche Informationsquelle.

Interessant ist an dieser Stelle, dass Messen nur im Mittelfeld der
nitzlichsten Informationsquellen auftauchen. Chinesische Unter-
nehmen etwa messen ihnen eine herausragende Bedeutung fir
die Informationsbeschaffung vor einem Markteintritt in Deutsch-
land zu (Tirpitz et al. 2011). Von den befragten russischen Unter-
nehmen gaben aber nur die Halfte an, sich bereits an einer deut-
schen Messe beteiligt zu haben - allerdings alle nur als Besucher
und nicht als Aussteller. Die andere Halfte, die sich bislang nicht
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an deutschen Messen beteiligt hatte, gab an, dies kiinftig zu pla-
nen, jedoch wieder nur als Besucher und nicht als Aussteller.
Weiterhin sollten die Unternehmen den Nutzen einer Messebetei-
ligung in Deutschland hinsichtlich der Kriterien Umsatzgenerie-
rung, Imagepflege und Kooperationspartnersuche beurteilen.
Wahrend die Befragten den Nutzen einer Messebeteiligung zur
Umsatzgenerierung und Kooperationspartnersuche sehr unter-
schiedlich beurteilten, waren sie sich bei der Imagepflege einig:
Messen haben fir sie insbesondere zur Imagepflege einen her-
ausragenden Nutzen.

Ebenfalls konnten die Befragten angeben, welchen Nutzen sie
den nachfolgenden Dienstleistungen fir ihren Markteintritt zu-
schreiben:

* Steuerberatung/Wirtschaftsprifung

* Beratung bei der Standortwahl

* Markenberatung

* Finanzierungsberatung

* Informationen zu Exportbestimmungen
* Rechtsberatung

* Marktforschung

* Netzwerkveranstaltungen

* Organisation von Delegationsreisen

* Immobilienvermittlung

* Spezielle Informationen zum Standort Deutschland

* Strategieberatung

Einstimmig erkannten die Unternehmen den insgesamt grof3ten
Nutzen fiir ihren Markteintritt in der Rechtsberatung. Mit nur ge-
ringem Abstand nannten die Unternehmen so genannte Netz-
werkveranstaltungen gefolgt von der Strategieberatung. Weiter-
hin erachteten die Unternehmen Steuer- und Finanzierungsbera-
tung als Giberdurchschnittlich nitzlich fur ihren Markteintritt. Nur
durchschnittlichen Nutzen messen die befragten Unternehmen
der Markenberatung und Marktforschung zu. Allerdings sahen
dies jeweils zwei Unternehmen aus dem Bereich beratender,
technischer und wissenschaftlicher Tatigkeiten sowie sonstiger
Dienstleistungen anders: Sie beschieden der Markenberatung
und Marktforschung einen sehr groBen Nutzen fir ihren
Markteintritt. Dies ist vermutlich auf die Komplexitat der von die-
sen Unternehmen selbst erbrachten Leistungen und eine damit
einhergehende Sensibilisierung fir entsprechende Marketing-
malBnahmen zurlickzuflihren.
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Insgesamt zeigt sich damit analog zu den Vorbereitungsmal3-
nahmen, dass die russischen Unternehmen scheinbar grof3en
Wert auf ein strategisches, gut geplantes Vorgehen unter Einbe-
ziehung professioneller Berater legen.

Zum Teil konnte dies jedoch zum Nachteil des operativen Ge-
schafts und der Marktorientierung gehen. Die Mehrheit der be-
fragten Experten hatte berichtet, dass die Unternehmen dem
Markt und entsprechend der Identifikation potentieller Kunden
zu wenig Aufmerksamkeit schenken. Haufig liege diesem Verhal-
ten die Annahme eines Nachfragemarkts zugrunde, da der Markt
im Vorfeld nur unzureichend analysiert wurde.

Um das Gesamtbild der Vorbereitung des Markteintritts zu kom-
plettieren, sollten die befragten Unternehmen auch mégliche Ein-
flussfaktoren auf die Wahl ihres Standortes in Deutschland ge-
wichten. Hier zeigte sich eine enorme Uneinigkeit zwischen den
Unternehmen, auch unter Unternehmen der gleichen Branche.
Tendenziell scheinen jedoch die Bekanntheit einer Region, finan-
zielle Anreize, bestehende Kontakte vor Ort und brachenabhan-
gig der Zugang zu Forschung und Entwicklung (d. h. Universita-
ten, Forschungszentren, Industrieclustern) den starksten Einfluss
auf die Standortwahl zu nehmen.

Das korrespondiert so auch mit den Aussagen der Experten sowie
der Studie von Harsche und Dimitrova (2010). Bis auf den Faktor
.Bekanntheit einer Region” erfolgt die Standortwahl damit primar
aufgrund betriebswirtschaftlicher Uberlegungen. Eine russische
Community spielt, wie es auch die Mehrheit der Experten be-
schied, flir russische Unternehmen eine untergeordnete Rolle.

Hilfestellung und Unterstiitzung beim Markteintritt

Die bisherigen Ergebnisse haben gezeigt, dass russische Unter-
nehmen Informationen Gber den Zielmarkt Deutschland im Vor-
feld ihres Markteintritts bevorzugt bei professionellen Beratern
wie Unternehmensberatungen, Verbanden, Rechtsanwalten und
Marktforschern einholen. Zudem erachten sie besonders die
Rechtsberatung, Netzwerkveranstaltungen und die Strategiebera-
tung als wertvolle Dienstleistungen beim Eintritt in den deut-
schen Markt. Bei ihrer Standortwahl orientieren sich die Unter-
nehmen unterschiedlich stark an verschiedenen Kriterien. Den-
noch scheinen betriebswirtschaftliche Uberlegungen dabei im
Vordergrund zu stehen.

Zusatzlich zu diesen Angaben sollten die Unternehmen die ver-
schiedenen Institutionen, deren Beratung und Unterstltzung bei
einem Markteintritt in Deutschland in Anspruch genommen wer-
den kénnen, bewerten. Am besten bewerten die befragten Un-
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ternehmen die Beratung und Unterstiitzung, die ihnen von
Rechtsanwalten zuteil wurde. Dabei sind Rechtsanwalte auch die
einzige Institution, die von allen Befragten wahrend des
Markteintritts konsultiert wurde, was vermutlich in der Notwen-
digkeit juristischer Unterstlitzung im Griindungs- oder M&A-
Prozess begriindet ist. Gleichzeitig hatten die Befragten der
Rechtsberatung auch bereits den gré3ten Nutzen unter verschie-
denen Dienstleistungen beschieden. Gleich danach folgt die Un-
terstlitzung durch Familie und Freunde, die allerdings nur zwei
Drittel der Unternehmen in Anspruch genommen haben und in
zwei Fallen (Industrie) auch als weniger hilfreich bewertet wurde.
Gleiches qilt fur die Unternehmensberatungen: Zwei Drittel der
Befragten hatten deren Unterstlitzung in Anspruch genommen,
in zwei Fallen aber als eher weniger hilfreich bewertet. Weiterhin
wurde die Unterstiitzung von Marktforschern und regionalen
Wirtschaftfordergesellschaften positiv bewertet, allerdings hatten
hier jeweils nur einige wenige Unternehmen Kontakt mit diesen
Institutionen. Zur deutschen oder russischen Handelskammer,
den Botschaften, Arbeitsamtern und Auslanderamtern hatten nur
einzelne Unternehmen mit sehr unterschiedlichen Erfahrungen
Kontakt.

Herausforderungen eines Markteintritts

Im Zentrum der Unternehmensbefragung stehen die besonderen
Herausforderungen, mit denen sich russische Unternehmen beim
Markteintritt und der MarkterschlieBung in Deutschland konfron-
tiert sehen. Bereits weiter oben wurden diese Herausforderungen
anhand der drei Dimensionen ,globale Umwelt Deutschland”,
+Markt- und Branchenumfeld” und ,innerhalb des Unterneh-
mens” kategorisiert (vgl. Kapitel 3). Diese Einteilung wurde bei der
Unternehmensbefragung beibehalten. Die befragten Unterneh-
men konnten die jeweiligen Herausforderungen hinsichtlich ihres
empfundenen Schwierigkeitsgrades bewerten.

In der globalen Umwelt Deutschland sollten die befragten Unter-
nehmen zunachst folgende Herausforderungen hinsichtlich ihres
Schwierigkeitsgrades bewerten:

* Allgemeine Verwaltungsprozesse/Blirokratie
* Zollbestimmungen

* Grindung eines Unternehmens

* Anforderungen deutscher Kunden

* Deutsche Sprache

* Erlangung einer Aufenthaltserlaubnis

* Erlangung einer Arbeitserlaubnis
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* Grindungsfinanzierung

* Steuern und sonstige Abgaben

Interessanter Weise empfanden die befragten Unternehmen alle
diese ,Herausforderungen” als eher weniger schwierig. Lediglich
die Grindungsfinanzierung und die allgemeinen Verwaltungs-
prozesse bzw. die deutsche Biirokratie wurde von etwa der Halfte
der Firmen als tendenziell schwierig eingeschatzt.

Im Markt- und Branchenumfeld empfinden alle befragten Un-
ternehmen vor allem die allgemeinen Vorbehalte, die gegeniiber
russischen Unternehmen bestehen, als besonders schwierige
Herausforderung. Damit einhergehend wurde weiterhin ein ent-
sprechender Protektionismus als Problem benannt. Geteilter Mei-
nung waren die Befragten hinsichtlich der Gewinnung neuer
Kunden. Wahrend die einen dies flir besonders schwierig halten,
sehen die anderen hier keinerlei Probleme.

Weiteren Herausforderungen wie der Angst deutscher Unter-
nehmen vor Industriespionage, der Identifikation geeigneter Zu-
lieferer sowie der Erflllung deutscher Qualitatsstandards oder
der Kundenanforderungen messen die Unternehmen allesamt
keine besondere Bedeutung bei.

Innerhalb des Unternehmens waren sich die Befragten einig
daruiber, dass vor allem die Unterschiede in der Arbeitsmethodik
von Deutschen und Russen eine besondere Herausforderung
darstellen. AuBerdem bewertete die Mehrheit der Befragten die
Kommunikation mit der russischen Muttergesellschaft sowie all-
gemein die deutschen Personalkosten als schwierig.

Weitere unternehmensinterne Herausforderungen wie etwa die
Kommunikation zwischen deutschen und russischen Mitarbei-
tern, die Rekrutierung geeigneten Personals, arbeitsrechtliche An-
forderungen, Umweltschutzbestimmungen, die deutschen Rech-
nungslegungs- und Steuerbestimmungen oder die allgemeine
Kostenstruktur in Deutschland wurden nur in Einzelfdllen als be-
sonders schwierige Herausforderung bewertet.

Dass die unterschiedliche Arbeitsmethodik deutscher und russi-
scher Mitarbeiter flr die Unternehmen die gro3te unternehmens-
interne Herausforderung darstellt, scheint vor allem ein Fiih-
rungsproblem zu sein. Denn die Unternehmen haben jeweils zur
Halfte angegeben, liberwiegend deutsche Mitarbeiter (80% -
100%) oder Uberwiegend russische Mitarbeiter (95% - 100%) zu
beschaftigen. Jeweils eine ethnische Gruppe ist damit stets deut-
lich in der Minderheit, was zu Interessenkonflikten und interkul-
turellen Missverstandnissen flihren kann.
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Globale Herausforderung des Markteintritts

Zusammenfassend werden die verschiedenen mit einem
Markteintritt in Deutschland verbundenen Herausforderungen
von russischen Unternehmen also insgesamt nicht als besonders
schwierig empfunden. Bei chinesischen Investoren zeichnet sich
hier ein anderes Bild: Sie empfinden einen Markteintritt in
Deutschland tendenziell als eher schwierig (vgl. Tirpitz et al. 2011).
Allerdings besitzen die Russen im Vergleich auch einen geogra-
phisch und kulturell besseren Zugang zum deutschen Markt.

Zukunftsplanung

AbschlieBend wurden die Unternehmen nach ihrer zukiinftigen
Planung und dem Stellenwert, den der deutsche Markt darin ein-
nimmt, befragt.

Alle Unternehmen gaben dazu an, dass Deutschland fir sie kinf-
tig deutlich mehr Relevanz als andere westeuropdische Markte
haben wird. Die Mehrheit misst Deutschland zuklinftig sogar
mehr Bedeutung als den osteuropdischen Landern bei. Gleiches
gilt fur Nord- und Stidamerika, Zentral- und Ostasien, Ozeanien
und Afrika. Lediglich Stidostasien wird flr einige Befragte (Bau-
gewerbe und Immobilienwirtschaft) in Zukunft bedeutender als
Deutschland sein.

4.4 Zwischenfazitll

Die Befragungsergebnisse unterliegen aufgrund der geringen
Fallzahl einigen Limitationen. Eine Generalisierbarkeit der Er-
kenntnisse ist daher ausgeschlossen. Dennoch zeichnen sie erst-
mals ein Bild der Aktivitaten russischer Unternehmen in Deutsch-
land aus deren eigener Sicht und ermdglichen so einen differen-
zierten Blick auf die Markteintritte dieser Firmen in Deutschland.
In Verbindung mit den Erkenntnissen der Desk Research sowie
der Experteninterviews lassen die Befragungsergebnisse die Be-
antwortung der in Kapitel 1.2 formulierten Leitfragen zu.

Russische Unternehmen investieren primar strategisch motiviert
in Deutschland. Ein GroBteil des Investitionsvolumens scheint
von einigen wenigen groBen Unternehmen getatigt zu werden.
Die befragten Unternehmen gaben alle an, Gber 10 Mio. Euro in
Deutschland zu investieren. Diese Unternehmen bereiten ihren
Markteintritt zum Teil sehr gut vor und setzen auf die professio-
nelle Unterstiitzung von Unternehmensberatern und Rechtsan-
walten. Im Vorfeld ihres Markteintritts nutzen sie als Informati-
onsquellen vor allem Unternehmensberater, Verbande, Rechts-
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Quelle: Eigene Darstellung
auf Grundlage der Unter-
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anwalte und Marktforscher. Messen wird weniger zur Information
als vielmehr zur Imagepflege ein grof3er Nutzen zugeschrieben.
Die Standortwahl innerhalb Deutschlands erfolgt aufgrund be-
triebswirtschaftlicher Uberlegungen. In Deutschland allgemein
stellen lediglich die Griindungsfinanzierung und die Burokratie
fir einzelne Unternehmen eine Herausforderung dar. Im Markt-
und Branchenumfeld sehen sich die Unternehmen jedoch mit
Imageproblemen und damit einhergehendem Protektionismus
konfrontiert. Innerhalb der Betriebe fordert insbesondere die in-
terkulturelle Fihrung bzw. die Harmonisierung der deutschen
und russischen Arbeitsweise die Unternehmen heraus.

Abbildung 10 fasst die Ergebnisse der Unternehmensbefragung
graphisch zusammen.

Unternehmung

Her

(Interkulturelle) Fihrung:
Harmonisierung deutscher und
russischer Arbeitsmethodik

AbschlieBend werden im folgenden Kapitel samtliche Erkenntnis-
se zusammengefasst und praktische Handlungsempfehlungen
und Hinweise abgeleitet.



5 Fazit

5.1 Zusammenfassung

Die vorliegende Studie gibt Aufschluss Gber die Internationalisie-
rung russischer Unternehmen und deren Markteintritte in
Deutschland. Zu diesem Zweck erfolgten eine umfangreiche
Auswertung existierender Publikationen sowie Interviews mit
insgesamt elf Experten aus Wirtschaftsférderung und Verbanden
und eine Befragung 18 grolBerer russischer Unternehmen. Im Er-
gebnis kdnnen eine allgemeine Charakterisierung der in Deutsch-
land aktiven russischen Unternehmen sowie Aussagen insbeson-
dere zu den Motiven und Herausforderungen dieser bei ihrem
Markteintritt erfolgen. Dabei ist jedoch zu beachten, dass die Stu-
die keinen Anspruch auf Reprasentativitat erhebt und als Anstol3
zu weiterer wissenschaftlicher und praktischer Auseinanderset-
zung mit dem Thema verstanden werden soll.

Das internationale Bild russischer Unternehmen wird dominiert
von einigen groBen Konzernen aus der Energie- und Rohstoff-
branche sowie der Schwerindustrie. Ihre Internationalisierung, d.
h. ihre Investitionstatigkeit im Ausland und die ErschlieBung
fremder Markte, schreitet mit hoher Geschwindigkeit voran.

Rickblickend begann die Internationalisierung russischer Unter-
nehmen bereits Endes 19. Jahrhunderts mit Handelsaktivitaten.
Wahrend der Phase der zwei Weltkriege verringerten sich die Aus-
landsinvestitionen Russland jedoch drastisch. In der Folge fiihr-
ten die politischen Rahmenbedingungen wahrend der Sowjet-
union zu einem geringen Auslandsengagement und damit ver-
bundenen Direktinvestitionen. Bis zum Ende der Sowjetunion
waren weniger als 500 russische Unternehmen in OECD-Landern
aktiv. Mit dem Ende der Sowjetunion fiihrte die Konsolidierung
der russischen Wirtschaft zur Bildung einiger groBer Konzerne.
Das in dieser als ,Cowboy-Kapitalismus” bezeichneten Phase er-
folgende Auslandsengagement russischer Unternehmen diente
haufig primar der Exportunterstiitzung sowie der Kapitalflucht.
Dies @nderte sich etwa um die Jahrtausendwende: Die russischen
Direktinvestitionen im Ausland werden seither von etwa 50 bis 60
groBen Unternehmen aus der Energie-, Rohstoff- und Metall-
branche dominiert. lhre Internationalisierung folgt vor allem stra-
tegischen Zielen: Expansion in fremde Markte, Starkung der eige-
nen Wettbewerbsposition, Ressourcensicherung sowie Integrati-
on vor- und nachgelagerter Wertschopfungsstufen. So interna-
tionalisieren sich auch nicht in gradueller Weise, sondern entwic-
keln sich sprunghaft von uni-nationalen zu globalen Unterneh-
men. Als Markteintrittsmodus bevorzugen diese Unternehmen
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die Akquisition von oder Beteiligung an anderen Unternehmen
im Zielmarkt.

Kleine und mittlere russische Unternehmen beschranken ein Aus-
landsengagement vielfach auf die GUS-Lander. In diesen geogra-
phisch und kulturell nahen Markten lassen sich ihre mangelnde
Auslandserfahrung und die limitierten Ressourcen ausgleichen
und die mit einem Markteintritt verbunden Risiken reduzieren. lh-
re Markteintrittsstrategie setzt haufig auf Markt- oder Technolo-
gienischen.

Vor diesem Hintergrund lassen sich auch die insbesondere seit
2004 stark gestiegenen russischen Investitionsbestande im Aus-
land erklaren: Sie gehen vor allem auf Firmenaufkaufe (M&A) in
den Industrielandern Europas und den USA zurlick. Der Schwer-
punkt liegt dabei im Primarsektor (Ol) sowie zunehmend auch im
Sekundarsektor (Metallverarbeitung). Russische Greenfield-
Investments treten im Vergleich zu M&A wesentlich seltener und
in kleinerem Umfang auf.

Unter den vier BRIC-Landern (Brasilien, Russland, Indien, China)
hat Russland mittlerweile eine herausragende Position als Aus-
landinvestor inne: 2009 beliefen sich die weltweiten russischen
Investitionsbestande auf 306,6 Mrd. USD; 2010 rangierte Russland
als Quelle auslandischer Direktinvestitionen mit einem Investiti-
onsfluss von 52 Mrd. USD auf Platz 8 (UNCTAD 2011, 2005; Bank of
Russia 2011c). Dabei ist eine verldssliche Bestimmung der tatsach-
lichen russischen Auslandsinvestitionen aber nach wie vor
schwierig aufgrund der anhaltend hohen Kapitalflucht.

In Deutschland sind Unternehmen aus der Russischen Féderation
die in Bezug auf ihre Investitionsbestande wichtigsten BRIC-
Investoren. Je nach Quelle variieren diese Investitionsbestande
zwischen 2,7 Mrd. Euro und 7,2 Mrd. USD (Deutsche Bundesbank
2011; Bank of Russia 2011c). Die unterschiedliche Erhebungsme-
thodik dieser Bestande lasst jedoch den Schluss zu, dass ein
GroR3teil der russischen Direktinvestitionen von einigen wenigen
groBen Unternehmen getatigt wird.

Zur Anzahl russischer Unternehmen in Deutschland gibt es eben-
falls sehr unterschiedliche Angaben. Nach eigenen Recherchen
sollten aktuell etwa 1.611 in das Handelsregister eingetragene
Unternehmen, die mindestens zu Uber 25% in Besitz einer juristi-
schen oder nattrlich russischen Person sind, in Deutschland be-
stehen.

Die Befragung von insgesamt elf Experten sowie 18 iberwiegend
groBBen und in Deutschland aktiven russischen Unternehmen
konnte weiterhin erste Erkenntnisse zu den Markteintritten russi-
scher Unternehmen in Deutschland liefern:
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Schatzungsweise weit Uber die Halfte der in Deutschland tatigen
russischen Unternehmen sind KMU. Russische Unternehmen sind
in zahlreichen Brachen tatig, ein Fokus liegt aber auf den Berei-
chen Tourismus, Logistik, Luxusguiter, Bau- und Rohstoffindustrie,
Automobilzulieferung, IT und Handel.

Die internationalen Erfahrungen der hier tatigen Unternehmen
werden hauptsachlich durch ihre Betriebsgro8e bedingt: Wah-
rend KMU sich vielfach in ihrer Internationalisierung auf die GUS-
Lander beschranken und Deutschland dann der erste Markt au-
Berhalb Osteuropas ist, ist Deutschland fiir russische Grol3kon-
zerne selten der erste Markt auBerhalb Osteuropas, wenn auch
einer der interessantesten.

Als Markteintrittsmodus bevorzugen GrofBunternehmen M&A,
KMU haufig die Griindung von (kleinen) Tochtergesellschaften
bzw. Niederlassungen.

In der Vorbereitung eines Markteintritts offenbarten sowohl die
Experteninterviews als auch die Unternehmensbefragung ver-
schiedene Nachholbedarfe. Grundsatzlich mangelt es vor allem
KMU haufig an einem allgemeinen Verstandnis der (blrokrati-
schen) Rahmenbedingungen sowie des deutschen Wirtschaftssy-
stems und tiefgehenden Kenntnissen der jeweiligen Branche
bzw. des Marktes sowie der deutschen Geschaftskultur. Dies fiihrt
in der Folge haufig zu Missverstandnissen zwischen Geschafts-
partnern oder zu einer auf falschen Annahmen basierenden Ge-
schaftsplanung (z. B. Nachfrage, expansiver Markt). Diese Nach-
holbedarfe werden scheinbar auch von den Unternehmen er-
kannt, gleichwohl sie in der Praxis also nicht vollstandig umge-
setzt werden: Die Identifikation von Geschaftspartnern, das Ver-
standnis der deutschen Geschaftskultur sowie die Finanz- und
Strategieplanung werden als wichtigste Vorbereitungsmaf3nah-
men gesehen.

GroB3e Unternehmen haben diese Nachholbedarfe seltener, da sie
besonders grol3en Wert auf professionelle Unterstiitzung durch
Rechtsanwalte und Unternehmensberater setzen. Allerdings be-
trachten sie einigen Experten zufolge Firmenaufkaufe zuweilen
als reine Finanzinvestments und verkennen die Notwendigkeit,
nach einer erfolgten Akquisition strategisch oder gar operativ ta-
tig zu werden.

Als Informationsquellen vor einem Markteintritt in Deutschland
bemiihen russische Unternehmen primar Unternehmensberatun-
gen, Verbande, Rechtsanwalte und Marktforscher. Offizielle Stel-
len wie Industrie- und Handelskammern oder Behorden werden
eher weniger - und wenn dann von kleineren Unternehmen -
beansprucht. Messen sehen russische Firmen im Vorfeld eines
Markteintritt vor allem als Instrument zur Imagepflege.
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Die Standortwahl erfolgt bei russischen Unternehmen vor allem
auf Grundlage betriebswirtschaftlicher Uberlegungen. Russische
Communities spielen im Gegensatz zu anderen auslandischen In-
vestoren eine eher untergeordnete Rolle. Allenfalls die Bekannt-
heit einer bestimmten Region wirkt sich positiv auf die Wahl ei-
nes Standortes aus. Gleichwohl lassen sich KMU gelegentlich
aufgrund bestehender Beziehungen in eine Region zu unglnsti-
gen Standortentscheidungen verleiten, was in der Folge zu Pro-
blemen bei der Marktbearbeitung und Personalrekrutierung
fahrt.

In der nationalen Umwelt Deutschland stehen die russischen Un-
ternehmen kaum vor schwerwiegenden, pauschalisierbaren Her-
ausforderungen. Allenfalls fehlt es ihnen, wie bereits beschrieben,
am allgemeinen Verstandnis des deutschen Wirtschaftssystems
und der zum Teil strengen Verwaltungsprozesse. Einer Vorberei-
tung oder Beratung zu aufenthalts-, arbeits- und gesellschafts-
rechtlichen Fragestellungen kommt daher besondere Bedeutung
bei.

Im Markt- und Branchenumfeld zeigte sich das Image russischer
Unternehmen in der deutschen Gesellschaft und Geschaftswelt
als eine besondere Herausforderung. Sowohl die befragten Ex-
perten als auch die Unternehmen gaben dies an.

Ein zweites zentrales Problem, das insbesondere die KMU unter
den Firmen trifft, ist die oftmals unzureichende Analyse des
Marktumfelds und eine mangelnde Lokalisation des Vertriebs
und des Marketings, was zu Schwierigkeiten bei der Kundenge-
winnung fiihren kann. GroBe Unternehmen hingegen integrieren
sich meist sehr gut in den deutschen Markt.

Auf der Ebene des individuellen Unternehmens ist die kulturindi-
viduelle Flihrung der haufig gemischten Belegschaften die gro3-
te Herausforderung fiir russische Firmen, in denen traditionell au-
toritar gefiihrt wird. Die Harmonisierung der deutschen und rus-
sischen Arbeitsmethodik und Fiihrungskultur ist essentiell fir die
erfolgreiche Geschaftsentwicklung in Deutschland.

Vor diesem Hintergrund bendtigen russische Unternehmen vor
allem in den Bereichen der betriebswirtschaftlichen und juristi-
schen Planung des Markteintritts (Business Plan, Rechtsrahmen,
Lokalisation etc) und der (interkulturellen) Kommunikation mit
Geschaftspartnern, Mitarbeitern und sonstigen Stakeholdern Un-
terstlitzung. So werden allen voran auch die Rechtsberatung,
Netzwerkveranstaltungen und die Strategieberatung als nutzlich-
ste Unterstlitzungsleistungen gesehen. Daher bewerten die be-
fragten russischen Unternehmen wohl auch unisono die Betreu-
ung durch Rechtsanwalte als auflerst gut. Mit einigem Abstand
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folgen dann die Unternehmensberatungen und Marktforscher als
hilfreiche Wegbereiter in den deutschen Markt.

AbschlieBend konstatierten sowohl die Experten als auch die be-
fragten Unternehmen selbst, dass der deutsche Markt fir sie zu-
kiinftig weiter an Bedeutung gewinnen werde - und das deutlich
starker als andere ost- oder westeuropadische Lander.

5.2 Handlungsempfehlungen

Aufbauend auf die oben zusammengefassten Erkenntnisse zur
Internationalisierung russischer Unternehmen im Allgemeinen
und deren Markteintritten in Deutschland im Speziellen werden
nun Handlungsempfehlungen gegeben. Diese richten sich an die
russischen Unternehmen selbst, deutsche Unternehmen, die in
Kooperation oder Konkurrenz mit russischen Unternehmen agie-
ren sowie Politik, Wirtschaftsforderer und Dienstleister, die russi-
schen Investoren bei deren Markteintritten in Deutschland zur
Seite stehen.

5.2.1 Russische Unternehmen

Russische Unternehmen sollten zunachst ein tief gehendes Ver-
standnis fir die mit einer Internationalisierung verbundenen
Herausforderungen entwickeln.

Ein adaquates Mittel dazu ist die Nutzung spezialisierter Bil-
dungsangebote durch Inhaber und Flihrungskrafte internationa-
lisierender Unternehmen. Dies kann beispielsweise ein entspre-
chender MBA-Studiengang sein, der speziell auf die BedUrfnisse
russischer Unternehmen eingeht. Idealerweise deckt dieser z. B.
Themen wie Cross-Border-M&A, Post-Merger-Integration, Interkul-
turelle Kompetenz (unterschiedliche Geschaftskulturen, kulturad-
aquate Fihrung, Verhandlungen etc) oder internationales Recht
ab. Wichtig ist dabei, dass ein solches Programm in jedem Fall als
deutsch-russische Kooperation erfolgt und durch Auslands- oder
Praxisphasen auch die Erprobung der erworbenen Kenntnisse
ermoglicht.

Derartige MBA-Programme existieren zum Teil bereits und sollten
daher verstarkt in Anspruch genommen werden. Beispiele sind
etwa der Deutsche MBA Moskau der Universitait Magdeburg oder
der MBA der EBS Oestrich-Winkel und der Moscow State Universi-

ty.

Weiterhin sollten Unternehmen sich unbedingt mit anderen Un-
ternehmen Uber praktische Erfahrungen bei der Internationalisie-
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rung austauschen. Flr einen solchen Erfahrungsaustausch eig-
nen sich etwa Verbdande oder Veranstaltungen zu den Themen
AulBlenwirtschaft und Internationalisierung. Ein solcher Erfah-
rungsaustausch fihrt kostenfrei zu erfolgskritischem Wissen, er-
weiterter die eigenen Netzwerke und offenbart darliber hinaus
moglicherweise Kooperationschancen.

Vorbereitung und Planung

Ein erfolgreicher Markteintritt erfordert grundsatzlich eine umfas-
sende Vorbereitung und Planung. Dies beinhaltet eine genaue
Analyse der politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen, der eige-
nen Starken und Schwachen, der Wettbewerbssituation innerhalb
des Zielmarktes, der Nachfrage und der damit verbundenen Kun-
denanforderungen. Idealer Weise erfolgt die Erstellung eines Bu-
siness Plans, da dieser auch regelmallig fir den Erhalt von Kredi-
ten oder Fordergeldern sowie bei der Beantragung von z. B. Auf-
enthalts- und Arbeitserlaubnissen fiir den oder die auslandischen
Geschaftsfiihrer erforderlich ist. Darauf aufbauend wird ein Pro-
jektplan fir den Markteintritt in Deutschland erstellt, der die for-
male Griindung bzw. die Ubernahme des Unternehmens, die
notwendige Finanzierung, ggf. Personalrekrutierung oder Post-
Merger-Integration, die Lokalisation von Marketing und Vertrieb
sowie notwendige Kommunikationsmalinahmen zerlegt in ein-
zelne Schritte aufzeigt.

Neben dieser betriebswirtschaftlichen Vorbereitung kommt dem
Verstandnis der deutschen Geschaftskultur besondere Bedeu-
tung zu, um von vornherein Missverstandnisse zu vermeiden. So
legen deutsche Geschaftsleute beispielsweise gro3en Wert auf
Plinktlichkeit und eine sehr gute Vorbereitung auf einen Termin.
Dies wird als Zeichen des gegenseitigen Respekts sowie von Pro-
fessionalitat gesehen. Weiterhin sind deutsche Geschaftsleute in
der Regel sehr sachlich und trennen Geschaftliches strikt von Pri-
vatem. Russische Geschaftsleute sollten dies also wissen, damit
Verhaltensweisen und Gesten nicht falsch gedeutet werden.

Die betriebswirtschaftliche und kulturelle Vorbereitung sollte also
keinesfalls vernachlassigt werden, da die Studienergebnisse ge-
zeigt haben, dass dies haufig der Grund fiir Schwierigkeiten im
Markt ist. Auch kleine und mittlere Unternehmen sollten dies un-
bedingt berlicksichtigen.

Vor dem Markteintritt in Deutschland sollten russische Unter-
nehmen daher umfassende Informationen lber den deutschen
Markt und die hiesigen Rahmenbedingungen einholen. Hierfiir
eignen sich zahlreiche Informationsquellen, wie sie auch bereits
von vielen groBeren russischen Unternehmen genutzt werden.
Dies sind vor allem Unternehmensberater, Verbande, Rechtsan-
walte und Marktforscher.
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Uber die folgenden Weblinks erhalten Unternehmen grundle-
gende Informationen zum Standort Deutschland, einzelnen Bran-
chen und rechtlichen Anforderungen. Ebenfalls lassen Sie dar-
Uber kompetente professionelle Berater finden, die bei der Vor-
bereitung und Durchfiihrung des Markteintritts helfen.

e Checklisten des German Center for Market Entry
www.entergermany.com/checklists.html

* Bundesverband der deutschen Industrie www.bdi.eu

* Deutscher Industrie- und Handelskammertag www.dihk.de

* Bundesverband mittelstandische Wirtschaft www.bvmw.de

* Germany Trade & Invest www.gtai.com

* Bundesverband Deutscher Unternehmensberater www.bdu.de

® Russischsprachige Anwalte in der EU www.agBokart.eu

* Bundesverband Deutscher Markt- und Sozialforscher www.bvm-net.de

e Statistisches Bundesamt www.destatis.de
Standortwahl

Die Standortwahl russischer Unternehmen erfolgt Giberwiegend
aufgrund individueller und betriebswirtschaftlich sinnvoller Krite-
rien. Kundenndhe, gute Verkehrsverbindungen und der Zugang
zu Forschung und Entwicklung oder mdgliche finanzielle Anreize
sind hierbei wichtige Standortkriterien. Weiterhin sollten Steuern,
sonstige Abgaben oder das Fachkrafteangebot mit in die Bewer-
tung eines potentiellen Standortes einflieBen. Die Bekanntheit
eines Standorts sollte weniger ausschlaggebend fiir dessen Wahl
sein.

Nachfolgende Internetquellen konnen fir erste Informationen zu
deutschen Standorten genutzt werden. Im konkreten Ansied-
lungsfall sollte professioneller Rat hinzugezogen werden.

* German Business Portal www.german-business-portal.info
¢ Tatsachen tber Deutschland www.tatsachen-ueber-deutschland.de
¢ Wirtschaftsinitiative fur Mitteldeutschland www.mitteldeutschland.com

* Germany Trade & Invest www.gtai.com
Herausforderungen des Markteintritts
Globale Umwelt Deutschland

Wie die Studie gezeigt hat, stellt die globale Umwelt Deutschland
russische Unternehmen vor keine gréBeren Herausforderungen.
Einzig der deutsche Rechtsrahmen und die damit verbundenen
Verwaltungsprozesse stellen die Unternehmen gelegentlich vor
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Schwierigkeiten und machen dementsprechend eine gute Vorbe-
reitung notwendig. Nachfolgend wird ein kurzer Uberblick zu den
fur auslandische Unternehmer relevanten Regelungen des Auf-
enthalts- und Arbeitsrechts gegeben, da die Aufnahme einer
selbstandigen, unternehmerischen Tatigkeit ohne eine entspre-
chende Aufenthalts- und Arbeitserlaubnis nicht moglich ist.

Das deutsche Arbeitsrecht formuliert zahlreiche Anforderungen,
die an auslandische Arbeitnehmer bei einem Eintritt in den Ar-
beitsmarkt gestellt werden. Gleichzeitig wird auslandischen Ar-
beitnehmern jedoch auch eine Vielzahl von Moéglichkeiten gebo-
ten, sich als Fachkrafte im deutschen Arbeitsmarkt zu etablieren.
Die jungste Reform arbeitsrechtlicher Regelungen, welche zum 1.
Januar 2009 in Kraft getreten ist, unterstreicht diese Entwicklung.
Durch den Abbau wesentlicher arbeitsrechtlicher Hirden wurde
der Markteintritt flir auslandische Arbeitnehmer erheblich erleich-
tert. Allerdings ist in den arbeitsrechtlichen Regelungen fiir aus-
landische Arbeitnehmer zwischen Arbeitnehmern mit und ohne
deutschem Hochschulstudium zu unterscheiden.

Markteintritt ohne deutsches Hochschulstudium: Grundsatzlich
haben sich auslandische Arbeitnehmer in Deutschland einer so-
genannten ,Vorrangprifung” zu unterziehen. Die Vorrangpri-
fung wird von der Bundesagentur fir Arbeit durchgefiihrt. Dabei
wird gepriift, ob fir die spezielle Arbeitsstelle neben dem auslan-
dischen Bewerber auch ein Bewerber mit ,Vorrang” in Frage
kommt. Einen solchen Vorrang haben nach deutschem Arbeits-
recht deutsche Staatsbiirger, EU-Staatsbiirger, Staatsblrger aus
EEA-Staaten, Schweizer Staatsbuirger, Staatsblirger der neuen EU-
Mitgliedsstaaten mit einer Arbeitserlaubnis und auslandische
Staatsburger aus Drittstaaten mit uneingeschranktem Zugang
zum deutschen Arbeitsmarkt.

Ausgenommen von der Vorrangpriifung sind folgende Arbeit-
nehmer:

* Alle Absolventen (Universitat oder technische Hochschule)
eines EU-Mitgliedsstaates und deren Familienmitglieder.

* Hochqualifizierte Arbeitnehmer, Spezialisten und leitende
Angestellte (Manager) mit einschlagiger beruflicher Erfahrung,
denen ein Stellenangebot mit einem
Mindestjahreseinkommen von 64800 € vorliegt. Solche
Arbeitnehmer erhalten umgehend eine unbefristete
Niederlassungserlaubnis und Arbeitsberechtigung. Auch die
Familienmitglieder sind in  diesem Fall von der
Vorrangprifung befreit.

* Leitende Angestellte (Manager) und weitere Arbeitnehmer mit
besonderen unternehmensspezifischen Kenntnissen, sofern
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diese im Zuge einer unternehmensinternen Versetzung einer
Arbeitsstelle in Deutschland zugewiesen werden.

Folgende Arbeitnehmergruppen miissen sich der Vorrangpru-
fung in jedem Fall unterziehen:

* Absolventen aus Drittstaaten (aullerhalb der EU). Die
Familienmitglieder dieser Arbeitnehmer sind wiederum von
der Vorrangprifung ausgenommen.

* Staatsbiirger der neuen EU-Mitgliedsstaaten in jedem
Berufsfeld, welches eine dreijahrige Berufsausbildung in
Deutschland erfordert.

Markteintritt mit deutschem Hochschulstudium: Jeder Person, die
ein Hochschulstudium in Deutschland absolviert hat, ist es ge-
stattet, sich in Deutschland aufzuhalten und zu arbeiten, sofern...

* die Person eine Arbeitsstelle antritt, die inhaltlich auf die
personliche Qualifikation aufbaut, die durch das Studium in
Deutschland erlangt wurde.

* die Bezahlung und weiteren Arbeitsbedingungen der
Arbeitsstelle nicht unter den Bedingungen vergleichbarer
deutscher Arbeitnehmer liegen.

Absolventen aus Drittstaaten (nicht EU): Auslandische Staatsbiir-
ger aus Drittstaaten sind befugt, sich nach Abschluss ihres deut-
schen Hochschulstudiums bis zu einem Jahr zur Jobsuche in
Deutschland aufzuhalten. Sofern ein konkretes Arbeitsplatzange-
bot vorliegt, kann eine Aufenthaltserlaubnis zur Ausiibung einer
Beschaftigung beantragt werden (§18 Aufenthaltsgesetz). Grund-
satzlich muss hierfiir der Lebensunterhalt des Antragstellers gesi-
chert sein sowie ein glltiger Reisepass vorliegen.

Duldung von Spezialisten: Spezialisten, welche auf dem deut-
schen Arbeitsmarkt lediglich geduldet werden (,Exceptional leave
to remain”) kdnnen unter folgenden Voraussetzungen eine Auf-
enthaltserlaubnis zur Auslibung einer Beschaftigung beantragen:

* Abschluss einer dreijahrigen qualifizierten Berufsausbildung.

* Zweijahrige Arbeitserfahrung in Deutschland in einem
Berufsfeld, welches mit der qualifizierten Berufsausbildung
korrespondiert.

Grindung eines Unternehmens: Auslandischen Staatsbirgern
aus Drittstatten (nicht EU) kann eine Aufenthaltserlaubnis zur
Auslibung einer selbststandigen Tatigkeit erteilt werden, wenn...

* ein Ubergeordnetes wirtschaftliches Interesse oder ein
besonderes regionales Bedlirfnis besteht,
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* die Tatigkeit positive Auswirkungen auf die Wirtschaft erwarten
lasst und

* die Finanzierung der Umsetzung durch Eigenkapital oder durch
eine Kreditzusage gesichert ist.

Diese Voraussetzungen sind in der Regel gegeben, wenn minde-
stens 250.000 Euro investiert und funf Arbeitsplatze geschaffen
werden. Im Ubrigen richtet sich die Beurteilung der Voraussetzun-
gen insbesondere nach der Tragfahigkeit der zu Grunde liegenden
Geschaftsidee, den unternehmerischen Erfahrungen des auslandi-
schen Staatsbiirgers, der Hohe des Kapitaleinsatzes, den Auswir-
kungen auf die Beschaftigungs- und Ausbildungssituation und dem
Beitrag flr Innovation und Forschung. Somit wird auch hier die her-
ausragende Bedeutung einer guten Vorbereitung (Marktanalyse,
Business Plan etc.) deutlich.

Herausforderungen im Marktumfeld

Im Markt- und Branchenumfeld besteht fiir viele russische Unter-
nehmen die gréBte Herausforderung in der Uberwindung beste-
hender Vorbehalte und ihrem damit verbundenen vergleichsweise
schlechten Image. Da Uber die Aktivitaten russischer Unternehmen
in Deutschland bislang wenig bekannt ist bzw. die meisten Unter-
nehmen eine geringe offentliche Wahrnehmung erfahren, wird die-
ses Bild primar durch einige Aufsehen erregende Negativbeispiele
gepragt. Daher sollten russische Unternehmen von Beginn ihrer Ge-
schaftstatigkeit in Deutschland an Wert auf...

* eine gute Corporate Governance
(im Sinne einer verantwortungsvollen und transparenten
Unternehmensfiihrung),

* den Aufbau eine starken positiven Marke sowie

* eine offene externe und auch interne
Unternehmenskommunikation

legen.

Bei der Erarbeitung einer entsprechenden Strategie und deren Um-
setzung sollte allein schon aufgrund kultureller Unterschiede auf
professionelle Unterstiitzung zurlickgegriffen werden. Die aufge-
fuhrten Weblinks sollen bei einer ersten Orientierung helfen.

* Deutscher Corporate Governance Kodex www.corporate-governance-code.de

* Griunbuch Europdischer Corporate Governance Rahmen http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2011:0164:FIN:DE:PDF

* Gesamtverband Kommunikationsagenturen www.gwa.de
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Auch sollten auslandische Unternehmen in Deutschland von Be-
ginn an versuchen, ihre Produkte oder Dienstleistungen zu lokali-
sieren, das heil3t an die Erfordernisse des deutschen Marktes und
der hiesigen Kunden anzupassen. Das schliet auch die Beset-
zung von Schliusselposition in Geschaftsfihrung und Marke-
ting/Vertrieb mit lokalem Personal ein.

Unternehmensebene

Innerhalb der Unternehmen zeigen sich insbesondere die Har-
monisierung deutscher und russischer Arbeitsmethodik und ei-
ne entsprechend interkulturell kompetente Fiihrung als Heraus-
forderungen.

Wahrend in russischen Unternehmen traditionell eher autoritar
gefuhrt wird, fihrt ein derartiger Fihrungsstil bei deutschen Mit-
arbeitern zu Demotivation. Sie sind es gewohnt, an Entscheidun-
gen teilzuhaben. Ein solch demokratischer bzw. partizipativer
Flihrungsstil flihrt in der Regel zu einer deutlich positiveren Ein-
stellung der Mitarbeiter gegentiber der Geschaftsfiihrung, einer
starken Identifikation mit dem Unternehmen und damit auch ei-
ner hoheren Produktivitat und Innovativitat.

Damit ein partizipativer Fihrungsstil Erfolg hat und die Leistung
der Mitarbeiter tatsachlich positiv beeinflusst, ist auf einige Punk-
te zu achten:

* Die Entscheidungen, an denen die Mitarbeiter beteiligt
werden, missen eine erkennbare Relevanz fiir deren Arbeit
haben.

* Es muss ein inhaltlicher Zusammenhang zwischen den
Entscheidungen und der Arbeitsleitung zu sehen sein.

* Die Partizipation muss mit den Werten und Normen der
Mitarbeiter Gbereinstimmen.

* Die Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungen darf nicht
als Manipulationsversuch interpretierbar sein.

Weiterfliihrende Informationen sowie Kontakte zu entsprechen-
den Experten gibt es u. a. bei der Deutschen Gesellschaft flr Per-
sonalfliihrung:

¢ Deutsche Gesellschaft fir Personalfiihrung www.dgfp.de

Auch die in Deutschland anfallenden Personalkosten wurden
vereinzelt als Herausforderung gesehen. Daher sollten sich Ar-
beitgeber friihzeitig zu den weitreichenden Anforderungen des
deutschen Arbeitsrechts informieren. Neben den rechtlichen
Rahmenbedingungen bei der Griindung eines Unternehmens,
sind durch den auslandischen Unternehmer beim Markteintritt
auch die rechtlichen Besonderheiten zu beachten, die sich bei der
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Einstellung von Personal ergeben. Das deutsche Arbeitsrecht
bringt zahlreiche Regelungen mit sich, die den Arbeitgeber so-
wohl verpflichten als auch berechtigen. Die Rechte und Pflichten
eines Arbeitgebers bestimmen sich stets nach den im Einzelfall
vorliegenden Umstanden des Markteintritts und des Unterneh-
mens. Im Folgenden wird lediglich ein Uberblick gegeben:

Entgeltzahlungspflicht: Die Hauptpflicht des Arbeitgebers liegt in
der Entlohnung durch Zahlung des Arbeitsentgeltes. Die Hohe
des Arbeitsentgeltes kann zwischen Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer grundsatzlich frei vereinbart werden. Eine Besonderheit stel-
len hierbei ,Tariflohne” dar, sofern Arbeitgeber und Arbeitnehmer
tarifgebunden sind. Einen einheitlichen Mindestlohn gibt es in
Deutschland nicht. Branchenspezifische Mindestlohne (Arbeit-
nehmer-Entsendegesetz, Mindestarbeitsbedingungengesetz)
konnen in Ausnahmen gelten.

Entgeltformen: Das Arbeitsentgelt kann durch den Arbeitgeber in
verschiedenen Formen gezahlt werden. Hierbei wird u. a. zwi-
schen den Begriffen Lohn, Gehalt, Verglitung und Gage differen-
ziert. Im konkreten Einzelfall sollte fiir die Vertragsgestaltung ein
Rechtsanwalt hinzugezogen werden.

Abziige: Eine wesentliche Pflicht des Arbeitgebers ist es, die
Lohnsteuer, den Solidaritatszuschlag und ggf. die Kirchensteuer
einzubehalten. Zudem ist er zur Einbehaltung der Arbeitnehmer-
anteile an den Beitragen zur Sozialversicherung wie Kranken-,
Pflege- und Rentenversicherung verpflichtet. Der Arbeitgeber hat
die Steuern und Sozialversicherungsbeitrage richtig zu berechnen
und an das Finanzamt respektive die Krankenkassen abzufiihren.

Feiertagsbezahlung: Der Arbeitnehmer ist nicht verpflichtet, an
Sonn- und Feiertagen zu arbeiten. Nach dem Entgeltfortzah-
lungsgesetz hat der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer auch an den
gesetzlichen Feiertagen das Arbeitsentgelt zukommen zu lassen,
welches er auch ohne gesetzlichen Feiertag erhalten hatte.

Aufwendungsersatz: Aufwendungen, welche dem Arbeitnehmer
entstanden sind, missen vom Arbeitgeber ersetzt werden, sofern
der Arbeitnehmer die Aufwendungen im Rahmen seiner Arbeit
gemacht hat und den Umstdanden nach fir erforderlich halten
durfte.

Abrechnung: Der Arbeitgeber ist verpflichtet jedem Arbeitnehmer
einen schriftlichen Beleg Uber die Abrechnung des Arbeitsent-
gelts auszustellen. Dieser schriftliche Beleg hat Angaben Uber die
Art, die Berechnung, die HoOhe und die Abziige zu enthalten.
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Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall: Alle Arbeitnehmer und Aus-
zubildende, auch kurzfristig und geringfligig Beschaftigte, die
dem Betrieb mehr als vier Wochen angehdoren, haben bei unver-
schuldeter Arbeitsunfahigkeit Anspruch auf Fortzahlung ihres, bei
der fir sie mallgebenden regelmafBigen Arbeitszeit zustehenden
Arbeitsentgelts bis zu einer Dauer von sechs Wochen.
Arbeitsunfahigkeit liegt vor, wenn der Arbeitnehmer nicht oder
nur mit der Gefahr, seinen Gesundheitszustand zu verschlechtern,
fahig ist, seiner Arbeit nachzukommen. In der Regel entscheidet
der behandelnde Arzt, ob der Arbeitnehmer arbeitsfahig ist.

Der Arbeitnehmer ist verpflichtet, dem Arbeitgeber unverziiglich,
also ohne schuldhaftes Zogern, die Arbeitsunfahigkeit und deren
voraussichtliche Dauer mitzuteilen.

Neben der Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall hat der Arbeitge-
ber die Entgeltfortzahlung unter Umstanden auch bei Kurmal3-
nahmen oder bei sonstigen persénlichen Hinderungsgriinden zu
gewahrleisten.

Arbeitsrechtlicher Gleichbehandlungsgrundsatz / Benachteili-
gungsverbot: Nach Art. 3 Abs. 2 des Grundgesetzes sind Manner
und Frauen gleichberechtigt und nach Abs. 3 darf niemand we-
gen seines Geschlechts, Glaubens, seiner Abstammung, Rasse,
Sprache, Heimat und Herkunft oder seiner religiosen oder politi-
schen Anschauungen benachteiligt oder bevorzugt werden.

Diese Grundsatze werden durch das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz insbesondere in Bezug auf den Schutz Beschaftigter
vor Benachteiligungen naher ausgestaltet. Danach dirfen Be-
schaftigte nicht aus Griinden der Rasse oder wegen der ethni-
schen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder der Weltan-
schauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Iden-
titat benachteiligt werden. Als Beschaftigte gelten auch die Be-
werberinnen und Bewerber fiir ein Beschaftigungsverhaltnis.

Hilfe und Beratung in Anspruch nehmen

Die an dieser Stelle dargestellten Handlungsempfehlungen und
Hinweise flir russische Unternehmen geben nur einen ersten
Uberblick zum Umgang mit den Herausforderungen beim
Markteintritt. Das Ziel ist and dieser Stelle, eine grundlegende
Sensibilisierung zu erreichen sowie Unterstiitzungsangebote fir
russische Unternehmen beim Markteintritt in Deutschland aufzu-
zeigen. Insbesondere durch eine gute Vorbereitung und das Be-
wusstsein fiir mogliche Herausforderungen, lassen sich viele der
durch die Studie identifizierten Probleme minimieren oder gar
vermeiden. Dabei gilt grundsatzlich, dass professionelle Hilfe von
Unternehmensberatern, Rechtsanwalten oder auch Verbanden
den einfachsten und erfolgversprechendsten Weg fir einen
Markteintritt in Deutschland darstellt. Die daflir moglicherweise



Seite 76 | Kapitel 5: Fazit

aufzubringenden Aufwendungen sollten Teil einer jeden Interna-
tionalisierungsstrategie sein und als notwendige, langfristige In-
vestition in die Unternehmensentwicklung verstanden werden.

5.2.2 Politik, Wirtschaftsforderer und Verbande

Wie sich zeigt, gehort Deutschland fir russische Investoren be-
reits zu den interessantesten Standorten in Europa. Die befragten
Unternehmen bewerten Deutschland als zukilnftig wichtiger als
andere ost- oder westeuropdische Markte.

Politik und Wirtschaftsférderung kénnten zur weiteren Erhohung
der Attraktivitat des Standorts also in erster Linie Verwaltungs-
prozesse vereinfachen oder fir auslandische Unternehmen
transparenter gestalten. Die Blrokratie an sich schient auch kein
besonders bedeutsames Problem fiir russische Unternehmen zu
sein. Dass fur jede Geschaftsreise nach Deutschland ein Visum
beim deutschen Konsulat beantragt werden muss, ist flir russi-
sche Unternehmer vielfach ein groBeres Problem bzw. ein
Hemmnis (IHK Frankfurt am Main 2009).

Innerhalb Deutschlands lassen sich russische Investoren zwar
primar von betriebswirtschaftlichen Standortkriterien leiten, eine
Differenzierung Uber entsprechende Marketingmalinahmen und
Serviceangebote ist aber dennoch vielversprechend. Neben der
Erhohung der Bekanntheit einer Region Uber klassische Werbe-
maflnahmen sollten von den Unternehmen besonders bendtigte
oder geschatzte Services zielfihrend fiir deren Anwerbung sein.
Hier sollten die Durchfiihrung so genannter Netzwerkveranstal-
tungen, die der Kontaktanbahnung zwischen deutschen und rus-
sischen Unternehmen dienen, Seminare zur Geschaftskultur und
sonstigen interkulturellen Fragen sowie die Bereitstellung von
Kontaktdatenbanken mit auf ein russisches Klientel spezialisier-
ten Dienstleistern (z. B. Unternehmensberater, Rechtsanwalte,
Steuerberater, Ubersetzer etc) vermutlich einen entsprechenden
Mehrwert bieten. Einige Regionen oder einzelne Handelskam-
mern sind mit diesem Ansatz bereits sehr erfolgreich.

5.2.3 Deutsche Unternehmen

Die Internationalisierung und der Markteintritt russischer Unter-
nehmen in Deutschland sollten von deutschen Unternehmen
auch als Chance verstanden werden. Denn in einer derart kom-
plexen und globalisierten Wirtschaft, wie wir sie heutzutage vor-
finden, sind Konkurrenten mitunter auch sehr interessant Koope-
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rationspartner. Wie auch in Bezug auf andere aufstrebende Inve-
storen sollte die Moglichkeit einer Co-opetition, also einer von
Kooperation gepragten Konkurrenz, in Betracht gezogen werden
(zur Emergenz von Kooperation unter Konkurrenten und der Co-
opetion-Strategie vgl. Brandenburger/Nalebuff 1997, Axelrod
2006).

Vor allem russische KMU nutzen den Markteintritt in Deutschland,
um eine Basis fur den Ausbau internationaler Beziehungen zu
etablieren. Dabei suchen sie haufig nach Kooperationspartnern
aus dem deutschen Mittelstand (IHK Frankfurt am Main 2009).
Deutsche Mittelstandler sollten diese Chance nutzen, um sich
selbst friihzeitig als z. B. Zulieferer oder Partner zu positionieren.
Denn um qualitativ und technologisch auf internationalem Top
Level mithalten zu kdnnen bzw. dort hinzugelangen, sind russi-
sche Firmen derzeit noch auf Know-how aus dem Ausland ange-
wiesen. Umgekehrt erlangen deutsche Unternehmen mit Unter-
stlitzung eines russischen Partners einen leichteren Zugang zum
russischen Markt.

Fiir groBBe russische Unternehmen hingegen sind in Deutschland
vor allem die Akquisition von oder Beteiligung an einem deut-
schen Unternehmen interessant. Sowohl zur L6ésung des noch
immer im deutschen Mittelstand weit verbreiteten Nachfolgepro-
blems als auch zur Eigenkapitalfinanzierung werden russische
Unternehmen damit zu einer interessanten Option, insbesondere
da ein solches Investment fur sie haufig strategischen Charakter
besitzt. Angste vor der Verlagerung des deutschen Standorts oder
dem Abzug von Schlisseltechnologien oder -Know-how schei-
nen so auch eher unangebracht, wie die Studie gezeigt hat. Denn
viele russische Unternehmen investieren in Deutschland gerade
wegen der hiesigen Investitionsbedingungen. Im Falle chinesi-
scher Unternehmen haben Studien (Sohm et al. 2009) sogar ge-
zeigt, dass sich die Ubernahme deutscher Unternehmen durch
chinesische Investoren positiv auf deren wirtschaftliche Situation
ausgewirkt hat und Uberdies neue Arbeitsplatze geschaffen wur-
den.

Nicht zuletzt bieten die nach Deutschland orientierten russischen
Privat- und Geschaftsleute eine interessante Zielgruppe fiir den
Absatz der eigenen Produkte und Dienstleistungen (z. B. Touris-
mus, medizinische Dienstleistungen, B2B-Services). In diesem spe-
ziellen Marktsegment gelang es russischen Unternehmen gar
deutsche Unternehmen zu Uberholen, da diese diesen Markt bis-
her eher vernachlassigt haben (vgl. IHK Frankfurt am Main 2009;
Harsche/Dimitrova 2010). Hier sollten deutsche Unternehmen
wieder aufholen und insbesondere auch den B2B-Sektor ver-
starkt ins Visier nehmen. Wie die vorliegende Studie gezeigt hat,
legen russische Unternehmen vor allem Wert auf Unternehmens-
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und Rechtsberatung sowie Netzwerkveranstaltungen. Gleichzeitig
bestehen entsprechende Nachholbedarfe in den Bereichen Good
Corporate Governance, Unternehmenskommunikation und (in-
terkulturelle) Personalfiihrung. Deutsche Dienstleister haben hier
noch enormen Nachholbedarf, kdnnen sich aber mit einem spezi-
ell auf russische Kunden zugeschnitten Angebot positionieren
und auf diese Weise Wettbewerbsvorteile realisieren.

5.3 Ausblick

Die Ergebnisse der Studie haben gezeigt, dass in den deutschen
Markt eintretende russische Unternehmen mit ihren Investitionen
primdr strategische, betriebswirtschaftliche Ziele verfolgen.
Gleichzeitig zeigen sich noch Nachholbedarfe in der operativen
Umsetzung. Dies offenbarte sich fiir die Bereiche betriebswirt-
schaftliche Planung, Verstandnis des allgemeinen Rechtsrahmens,
interkulturelle Kommunikation und Flihrung, Corporate Gover-
nance bzw. transparente Unternehmensfiihrung und -
kommunikation und Integration in den deutschen Markt.

Die zukilinftige Forschung zur Internationalisierung russischer
Unternehmen und speziell zu deren Markteintritten in Deutsch-
land sollte neben der volkswirtschaftlichen starker noch die be-
triebswirtschaftliche Perspektive einnehmen. So kdnnten zuklnf-
tige Forschungsfelder z. B. die folgenden sein:

* Erfolgsfaktoren russischer Markteintritte in Deutschland

* Corporate Governance und Kommunikationsstrategien russi-
scher Unternehmen in Deutschland

* Leadership-Ansdtze in russischen Unternehmen in Deutsch-
land

¢ Potential der in Deutschland lebenden Russen als Fachkrafte
und Dienstleister fiir russische Unternehmen in Deutschland
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