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[ DER BRUCKENSCHLAG

Erste Erfahrungen in Russland

«Go East» ohne Luftschlosser und Illusionen

Unser Bericht «Auch die Migros lei-
stet Hilfe zur Selbsthilfe» unter die-
ser Rubrik hat Jana Hueber bewo-
gen, fiir uns einen Artikel iiber ihre
persénlichen Erfahrungen in der ehe-
maligen UdSSR und der CSFR zu
verfassen. Sie ist Griinderin und In-
haberin von «Shop&Sale Consult» in
Schaffhausen.

Mit dem Satz «Nur Hilfe zur Selbst-
hilfe, pragmatische Arbeit, ohne
Illusionen und Luftschlosser, sind
hier der richtige Weg, damit der
Ubergang von der Plan- zur Markt-
wirtschaft in Osteuropa auch lang-
fristig Frichte tragen kann» be-
schlicssen Sie Thren Artikel tiber
die Migros und ihre Hilfe an die
chemalige UdSSR und die CSFR.
Und aufgrund meiner Erfahrungen
mochte ich hinzufiigen «denn den
Kapitalismus oder die freiec Markt-
wirtschaft kann man nicht von oben
herunterdirigieren»; beides muss
von der breiten Basis des Volkes
getragen und unterstiitzt werden.

Selbstandiges Denken und
Handeln fehit

Ich bin in einem totalitiren Staat
kommunistischer Pragung aufge-
wachsen, habe auch mehrere Jahre
fir eine Schweizer Firma in der
chemaligen Sowjetunion an und mit
der Basis gearbeitet und lebe seit
bald 30 Jahren in der Schweiz. So
darf ich sagen, dass ich beide Welten
recht gut kenne, und das nicht nur
von der wirtschaftlichen oder politi-
schen Seite; ich habe auch die eth-
nisch-historischen Besonderheiten
der slawischen und der alemanni-
schen Volker kennen und verstehen
gelernt.

In den Jahren 1987/88 hatten sich die
ersten westlichen Firmen aufge-
macht, Einzelhandelsgeschifte in der
Sowjetunion zu etablieren. Der
Kreativitdt meines damaligen Chefs
verdankt Moskau seinen ersten La-
den fiir Biiromaterial, Reise- und
Geschenkartikel. Aufgrund meines
Fachwissens und meiner Kenntnisse
der russischen Sprache durfte ich an
der nicht leichten Aufgabe teilhaben,
das Projekt sozusagen vom Reiss-
brett weg in die Tat umzusetzen.

Jana Hueber, die initiative Jungmanagerin
von Shop&Sale Consult.

Schon in der ersten Aufbauphase vor
Ort zeigte sich, wie wichtig die Leute
an der Basis sind, die mit ihren Hén-
den arbeiten. Doch leider bestatigte
sich einmal mehr mein Eindruck von
frither, dass sie von ihrem Manage-
ment verlassen, ja sehr oft richtigge-
hend verachtet werden. Es ist schon
eine Erniichterung, sehen zu miissen,
wie ein System, das fir sich in An-
spruch nimmt, die Arbeiterklasse an
die erste Stelle im Staat zu setzen, in
Wirklichkeit diese Menschen, ihre le-
gitimen Wiinsche und Bediirfnisse
vollig missachtet. Selbstverstandlich
gibt es aber auch hier die berithmten
Ausnahmen— vor allem bei den jiing-
eren Managern—, die die Regel be-
stitigen.

An der Basis habe ich ausserordent-
lich interessierte, lernfidhige Mitar-
beiter kennengelernt. Da ihnen aber
frither das selbstéindige Denken und
Handeln verboten war und die Partei
iiber dem Recht stand, mussten sie
zuerst ihre Angste abbauen. Auch
mit dem Begreifen der Zusammen-
hinge brauchte es etwas Zeit, denn
auch das konnten sie frither nicht ler-
nen, weil so ziemlich alles entweder
geheim oder als fiir sie nicht relevant
gesehen wurde. Kurz gesagt, sie be-
kamen nur wenig bis keine Informa-
tionen.

Vertrauen an der Basis schaffen

So war denn die erste Lehre fir
mich, und die mochte ich all jenen
weitergeben, die diesen Markt betre-
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ten wollen: Ohne die Basis lduft
nichts.

Wie im Westen muss man alles
daransetzen, dass die Mitarbeiter
nicht nur mit ihrem Kopf und ihren
Héinden zur Arbeit erscheinen, son-
dern auch mit ihrem Herzen. Sie wol-
len informiert und involviert sein
und so motiviert werden. Dies schafft
man unter anderem durch Zuhoren,
und indem man mit den Leuten re-
det, wenn es geht, in ihrer Landes-
sprache! Sie waren bisher gewohnt,
Befehle von wenig kompetenten Vor-
gesetzten zu empfangen und nicht zu
hinterfragen. Jetzt sollte der westli-
che Partner Vertrauen schaffen, in-
dem er moglichst rasch handfeste
Beweise des neuen Fiihrungsklimas
liefert. Eine angemessene Informati-
on {iber die Ziele des Unternehmens,
Orientierung in Kosten- und Finanz-
fragen und tatkriftige Unterstiitzung
bei allfdlligen Problemen — das sind
die Wege zur Verbesserung des
Selbstwertgefiihls und des Selbstver-
trauens der Mitarbeiter. Die qualita-
tive Verbesserung ihrer Arbeit oder
ihrer Dienstleistungen ist dann di-
rekt mit der Quelle ihres personli-
chen Stolzes verbunden.

Selbstversténdlich erreicht man auch
in diesen Staaten das aussergewohn-
liche Engagement nicht nur mit mo-
ralischer Aufriistung. Ebenso wich-
tig ist die Motivation durch
materielle Anreize. Und dies nicht
in Form von Schmiergeldern und
grossen Geschenken, sondern

mit leistungsbezogenen Primien,

die nicht nur in die oberen Etagen
der Nomenklatura gehen. Eine
andere Moglichkeit ist die, dass

man die Mitarbeiter auch belohnt,
indem man sie durch Trainings-

und Weiterbildungsmoglichkeiten an
ihrer Arbeit wachsen ldsst. Die
begehrten Westreisen sollten eben-
falls als leistungsbezogene Pramie
zur effektiven Weiterbildung gesehen
werden!

Wie wichtig dies alles ist, zeigt das
Beispiel einer «meiner» Verkduferin-
nen, die sich vor nicht allzu langer
Zeit selbstdndig gemacht hat, eine
rein russische Firma mit drei Ver-
kaufsgeschiften in Moskau eroffnete
und heute einen beachtlichen Um-
satz erzielt. Die schonste Bestédtigung
habe ich erhalten, als ich horte: «Al-
les, was ich weiss und kann, habe ich
von Jana gelernt.»

Mit Akzent auf die ehemalige
UdSSR und die CSFR bietet
«Shop&Sale Consult» Beratung
und Unterstiitzung fiir westliche
Partner beim Einrichten von Ein-
zelhandelsgeschéften an. Je nach
Waunsch iibernimmt die Firma die
Aufgabe teilweise oder von «A bis
Z» mit:

— Planung der gesamten Einrich-
tung (Mobel, Teppiche, Elektro-
installationen, Kasse usw.) mit
eigenem Architekten oder dem
des Kunden

— Planung und Arbeitsvorberei-
tung mit dem Ladenbauer

- Koordinieren und Uberwachen
der Aufbauarbeiten vor Ort

Was ist «Shop&Sale Consult»?

— Aussuchen und Ausbilden des
Verkaufspersonals

— Anlauf des Geschéfts und

— schliesslich dessen Ubergabe.

Insbesondere kann «Shop&Sale
Consult» die Dienstleistung

«Aus- und Weiterbildung des
Verkaufspersonals» in der jeweili-
gen Landessprache anbieten.
Diese Ausbildung beinhaltet
Verkaufskunde und Warenbewirt-
schaftung (Lagerfithrung und
Bestellwesen). Das angestrebte
Ziel ist, die Qualitdtsanspriiche
der Verkaufsberatung an das Per-
sonal heranzutragen, es zu moti-
vieren und so die Umsitze zu stei-
gern. §




Alte Parteistrukturen funktionieren
noch immer

Wenn ich nun iiber die zweite Lehre
aus meiner russischen Zeit spreche,
so féllt mir dies ungleich schwerer.
Auch die Migros sagt, dass «die
Schwierigkeit dieser Arbeit darin
liegt, vertrauenswiirdige Partner zu
finden».

Kein westlicher Partner kann in der
ehemaligen UdSSR ohne einen russi-
schen, ukrainischen usw. Partner ta-
tig sein. Es sind viele formale Hiir-
den und Hindernisse zu iberwinden.
Der Erfolg oder Misserfolg fiir den
westlichen Partner liegt jedoch weit-
gehend in der Wahl seines jeweiligen
einheimischen Gegeniibers.

Wenn ein potentieller westlicher In-
teressent in der Zeitung liest, dass
noch «die alten Parteistrukturen»

Das Moskauer Verkaufsgeschaft (Grundflziche 117 m?) ist in nur sechs Arbeitstagen renoviert und
ausgestattet worden. (Fotos: Shop&Sale Consult).
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vorhanden sind, so kann er sich kaum
vorstellen, wie stark diese in Wirk-
lichkeit sind. In den staatlichen oder
lokalen Behorden und Institutionen
sitzen (mit einigen Ausnahmen) die
Altkommunisten. Nicht einmal die
Joint-Venture-Unternehmen bleiben
von dieser leidigen Erfahrung ver-
schont. Diese «alten Parteistruktu-
ren» konnen das Vorhaben des west-
lichen Unternehmers allenfalls schon
zum vornherein zum Scheitern brin-
gen.

In den «oberen Etagen» begegnen
wir Menschen, die weder an einem
fiir die Allgemeinheit prosperieren-
den Unternehmen noch an der
Erneuerung und Zukunft der russi-
schen Wirtschaft interessiert sind.
Was fiir sie zahlt, sind personliche
Bereicherung und Reisen in den
Westen nicht aufgrund ihrer Eigen-
leistung, sondern ihrer Machtposi-
tion.

Partnerschaft verstehen sie meistens
als eine Einbahnstrasse — sic neh-
men das Geld, und der westliche
Partner und das «untere Arbeits-
volk» erbringen die Leistung. Schon
fur die kleinsten Schwierigkeiten, die
man ohne weiteres mit etwas gutem
Willen erledigen konnte (beispiels-
weise die Zollabfertigung, damit die
teure Ware oder Ausriistung nicht
bis zu drei Monaten irgendwo her-
umliegt), muss immer noch das Sy-
stem als Siindenbock herhalten, und
ich horte mehr als einmal: «Wenn es
cuch nicht passt, so lasst es bleiben.»

Zum Umdenken zwingen

Daran sollten Sie auch denken, wenn
Sie einen Vertrag aufsetzen; denn je-
de fiir uns klare Aufgabe und Pflicht
des Partners, sofern nicht im Vertrag
klar festgelegt, wird bei der nichsten
Gelegenheit als Aufgabe auf Kosten
des westlichen Partners abgescho-
ben. Sie sollten Thren Ostlichen Part-
ner ruhig wissen lassen, dass Sie ei-
nen angemessenen Profit erarbeiten
wollen, und dass auch er zur Siche-
rung der Zukunft die Eigenwirt-
schaftlichkeit seines Unternehmens
moglichst rasch erreichen konnen
muss. Dass dies ohne eine gehorige
Portion Pioniergeist nicht zu schaf-
fen ist, versteht sich von selbst.

Die zweite Lehre (auch historisch
belegt) wiire also zusammengefasst:
Dem alten System bestimmt und be-
herzt entgegentreten. Versdumt dies
der westliche Unternchmer, so ris-
kiert er cinerseits, dem arbeitenden
Volk dessen Verdacht zu bestitigen,
die «Westler sind auch nicht besser
als unsere eigenen Herren», und so
die wertvolle Mitarbeit der Basis zu
verlieren. Und anderseits kann er
nach langwicrigen Verhandlungen
am Ende doch zum Verlierer werden,
wenn er den Partner nicht richtig
cinschitzt und nicht im richtigen
Moment, mit aller Freundlichkeit
und allem Respekt, «hart» bleibt,
gleichgiiltig ob cine Partnerschaft zu-
stande kommt oder nicht.

Sicher mochte ich niemanden entmu-
tigen, denn «Go East» kann cine schr
positive Erfahrung sein; aber wie
schon gesagt — fiir Illusionen und
Luftschlosser ist da kein Platz.

Jana Hueber, Schaffhausen
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