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FUhrung und Kultur sind in

Osteuropa Sch

usselfaktoren

Nicht zuletzt mit dem EU-Beitritt von Kroatien im Juli 2013 hat man das Gefihl,
Osteuropa sei da angekommen, wo es schon immer hingehorte — in Europa.

Aber diese Reise dauert weiterhin an. Eine Trendstudie hat die Entwicklung Ost-
europas als Produktionsstandort bis zum Jahr 2020 untersucht.
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mmer noch fehlt Westeuropéern haufig das

Verstandnis fiir kulturelle Besonderheiten

in Osteuropa; es mangelt an Erfahrungen,
Sprachkenntnissen und den Einsichten fiir
lokale Strukturen und politische Abhéngig-
keiten. Sicher ist allerdings, dass die strate-
gische Bedeutung der Region fiir westeuro-
péische Industrieunternehmen in den letzten
Jahren kontinuierlich zugenommen hat: als
Entwicklungs- und Produktionsstandort, als
potenzieller Absatzmarkt und fiir die Mitar-
beiter- und Fachkriftesuche. Und die Lander
Osteuropas sind bereits heute in Summe der
wichtigste Handelspartner der EU.

Vor diesem Hintergrund hat die Unter-
nehmensberatung ROI eine umfassende
Expertenstudie durchgefiihrt, die die Ent-
wicklung und Rolle Osteuropas bis zum Jahr
2020 untersucht. Dabei wurden Fachexper-
ten und Entscheider gebeten, Thesen zur
Entwicklung Osteuropas aufzustellen und
im Rahmen eines Delphi-basierten Ansatzes
auf ihre Eintrittswahrscheinlichkeit und die
Stirke der Auswirkungen auf das Geschift
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der Unternehmen zu bewerten. Es wurden
vier Landergruppen bewertet: die Lander der
ersten Osterweiterung des Jahres 2004, der
zweiten Osterweiterung des Jahres 2007, die
(potenziellen) EU-Beitrittskandidaten und
die GUS-Lander Russland, Ukraine, Weif3-
russland und Moldawien.

Mit der Mitarbeiterloyalitat
steht und fallt der Erfolg

Die sozio-kulturelle Ndhe zum Westen wird
immer wieder als einer der Standortvorteile
Osteuropas hervorgehoben. Auch die ROI-
Studie bestitigt, dass in den Landern der
ersten EU-Osterweiterung kulturelle Unter-
schiede nicht als besonderer Risikofaktor
eingeschatzt werden. Das gilt zu weiten Tei-
len auch fiir die anderen EU-nahen Lander
Osteuropas, in denen sich eine mit dem Wes-
ten vergleichbare Ausbildung und &hnliche
Fithrungsstile entwickelt haben.

Ganz anders sieht die Einschitzung der
Experten fiir die GUS-Staaten aus. Hier wird
mit einer Wahrscheinlichkeit von mehr als
50 % angenommen, dass kulturelle Differen-
zen und mangelnde Loyalitit den Produkti-
vitdtsfortschritt bremsen werden.

Kulturelle Differenzen und niedrige Loyalitdt werden Qualitits- und

Produktivitatsfortschritte bremsen.
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Fiir die GUS-Staaten wird mit einer Wahrscheinlichkeit von mehr als 50 % angenommen, dass
kulturelle Differenzen und mangelnde Loyalitédt den Produktivitatsfortschritt bremsen werden.
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Das Ergebnis erklart moglicherweise auch
die Zuriickhaltung westlicher Unternehmen
bei der Verlagerung komplexer Fertigungs-
teile und Know-how-intensiver Bearbei-
tungsschritte der Wertschopfungskette in die
GUS-Staaten. Diese Verhaltensweise verhin-
dert dann aber auch die kulturelle Annéhe-
rung und somit die Ausschopfung des intel-
lektuellen Potenzials der Region.

Die grof3e Bedeutung weicher Faktoren
wird durch eine weitere These deutlich. Die
Bedeutung von Fithrungsfihigkeiten und
-strukturen wird als sehr hoch eingeschétzt
und auch mit einem iiberdurchschnittlich
hohen Einfluss auf das eigene Geschift be-
wertet. Mit einer Wahrscheinlichkeit von fast
40 % - sogar fiir die Lander der ersten EU-
Osterweiterung und noch hoher fiir die an-
deren Staaten - bewerten die Experten das
Risiko einer Abflachung des Wachstums al-
lein aufgrund der fehlenden Fach- und Fiih-
rungskrafte. Demzufolge muss Osteuropa bis
zum Jahr 2020 mit nennenswerten Folgen
fur die wirtschaftliche Entwicklung rechnen.
Heute vertrauen viele der befragten Unter-
nehmen bei Verlagerungen auf eigene Ma-
nagement- und Trainingskapazitidten. Wenn
aber eine Ausweitung osteuropdischer Stand-
orte zunimmt und die stirkere Einbindung
in globale Entwicklungs- und Produktions-
netzwerke erfolgt, wird auch der Bedarf an
fachlicher und strategischer Kompetenz vor
Ort steigen.

Die Studie zeigt ferner eine Einschitzung
der einzelnen Lander als Standorte der Zu-
kunft. Die Ergebnisse lassen generell eine
zunehmende Standortattraktividt erwarten.
Spitzenreiter der Beurteilung sind die balti-
schen Staaten, Russland, Polen und Bulgari-
en — mehr als die Halfte der Befragten geht
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von einer wachsenden Attraktivitit aus. Die
Griinde fiir diese positiven Erwartungen
sind unterschiedlich: Bulgarien hat noch
sehr niedrige Arbeitskosten mit Stundenloh-
nen zwischen 2,80 und 3,50 Euro und eine
insgesamt stabile politische und soziale Lage.
Ein ahnliches Bild zeigt sich in den balti-
schen Staaten. Obwohl diese rein geografisch
und bezogen auf die Einwohnerzahl ein ge-
ringeres Potenzial bieten, sind die moderaten
Lohnkosten ein wichtiges Kriterium - neben
hohen Ausbildungsstandards, geringer Kor-
ruption und einer wirtschaftsfreundlichen
Politik. Kiinftig konnten sie eine besonders
gute Alternative fiir wissensintensive Aufga-
ben und Produkte sein.

Polen und Russland haben mit
hoher Attraktivitat abgeschnitten

Als drittgrofStes Land nach Russland und der
Ukraine bietet Polen mit 39 Mio. Einwoh-
nern zahlreiche Chancen fiir Wachstum und
Ausweitung des Engagements. Weiteren po-
sitiven Einfluss haben die nach wie vor ver-
gleichsweise geringen Stundenlohne, der
gesunde Inlandsmarkt und nicht zuletzt die
bereits bestehenden wirtschaftlichen und
kulturellen Beziehungen zu Deutschland.
Nach der eher kritischen Bewertung der
GUS in den Einschdtzungen der einzelnen
Thesen der Studie scheint die tiberaus posi-
tive Bewertung der Entwicklung der Stand-
ortattraktivitit Russlands auf den ersten
Blick ein Widerspruch zu sein. Der Grund
fur diese Bewertung ist sicher die Tatsache,
dass es sich bei Russland um den grofiten
Flachenstaat der Welt handelt, der tiber zahl-
reiche Rohstoffvorkommen verfiigt. Das
grofle Wissens- und Innovationspotenzial
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Spitzenreiter der Beurteilung sind die baltischen Staaten, Russland, Polen und Bulgarien — mehr
als die Halfte der Befragten geht von einer wachsenden Attraktivitat aus.

des Landes macht es zu einem strategischen
Joker. Denn wenn es gelingen sollte, die er-
heblichen infrastrukturellen, administrati-
ven und rechtlichen Probleme zu 16sen und
das Land fiir eine Zusammenarbeit mit west-
lichen Demokratien weiter zu 6ffnen, kann
das die industrielle Landkarte der Welt nach-
haltig verdndern.

Die Ergebnisse belegen den negativen Ein-
fluss von politischer Instabilitat, hoher Kor-
ruption und einer schwachen Wirtschafts-
politik. Das ist auch eine Erklarung fiir das
negative Abschneiden von Weifirussland
und Moldawien.

Entwicklung osteuropaischer Produktionsstandorte

Ausgewahlte Thesen der ROI-Trendstudie

Osteuropa 2020

» Die Verschiebung hochwertiger Teile der Wert-
schopfungskette nach Osteuropa wird signifi-
kant zunehmen. Osteuropéische Werke werden
mehr sein als reine verlangerte Werkbanke.

» Inshesondere bei der Integration in Produkti-
onsnetzwerke werden osteuropaische Werke
deutliche Vorteile gegeniiber Standorten in
anderen Regionen bieten.

» EU-nahe osteuropaische Staaten entwickeln
sich positiv und bilden einen Mittelstand aus,
der Kaufkraft und Wachstum verspricht. Die
wachsende Nachfrage erméglicht , Local-for-
local”-Ansatze.

» Die GUS-Staaten bleiben instabil, eine Mittel-
schicht bildet sich nicht aus. Positive Rahmen-
bedingungen fiir Direktinvestitionen werden
nicht entstehen, neue Absatzmarkte werden
sich kaum herausbilden.

» Fachkrafte- und inshesondere Fiihrungskrafte-
mangel wird in den heutigen Boom-Regionen
Osteuropas zu einer deutlichen Abflachung des
Wachstums fiihren.

» Die Loyalitat und die Bindung der Mitarbeiter
und damit Aufbau und Sicherung von Know-
how werden zunehmend zu einem zentralen
Erfolgsfaktor.

Die schlechte Beurteilung von Ungarn -
fast die Halfte der Befragten bestitigt eine
sinkende Standortattraktivitit — gibt Anlass
zur Sorge. Die Griinde sind wohl in einer
verfehlten Wirtschafts- und Strukturpolitik,
dem notleidenden Staatshaushalt und in den
politischen Spannungen auf nationaler und
internationaler Ebene verhaftet. Zudem sor-
gen ungiinstige Investitionsbedingungen fiir
eine Zuriickhaltung westlicher Unterneh-
men, abzulesen auch in den stagnierenden
Direktinvestitionen aus Deutschland und
Osterreich.

Region Osteuropa bleibt bis ins Jahr
2020 noch sehr heterogen gepragt

Die groflen Hoffnungen auf die Offnung und
auf die Entstehung von stabilen Absatzmirk-
ten haben sich noch lange nicht iiberall in
Osteuropa erfiillt. Trotz der schrumpfenden
Unterschiede sowohl zwischen den osteuro-
paischen Landern als auch im Vergleich zu
Westeuropa bleibt die Region auch bis 2020
noch sehr heterogen geprigt. Somit stehen
Unternehmer auch in den nichsten Jahren
vor der strategischen Entscheidung, indivi-
duell abzuwiégen, welche Chancen und Risi-
ken die einzelnen Lander Osteuropas bieten
und wie Standorte bestmdglich in globale
Footprint-Szenarien eingebunden werden
konnen. Die Komplexitit dieser Entschei-
dungen darf nicht den Blick auf die grofSen
Potenziale verdecken, die Osteuropa bietet.
Und zum Gliick hat die Fahigkeit, Unter-
schiede auszuhalten, auf dem europiischen

Kontinent eine grofie Tradition.
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