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„an afrika kommt bald keiner 
mehr vorbei“
Die bundesregierung und die europäische Union haben Afrika in der letzten Zeit 
im Zusammenhang mit dem Migrationsthema verstärkt beachtung gewidmet. Mit 
welcher Unterstützung können europäische Unternehmen rechnen, die in Afrika 
investieren wollen?

auf nationaler ebene steht das bekannte instrumentarium der außenwirtschaftsförde-
rung zur verfügung. dazu zählen hermes-bürgschaften, investitionsgarantien sowie 
exportförderprogramme für bestimmte branchen, wie die erneuerbaren energien. 
im bereich der entwicklungszusammenarbeit gibt es unterstützung bei engage-
ments, die sich auf bereiche wie ausbildung oder verbesserung des sozialen um-
felds beziehen. hier stehen förderungen des bundesministeriums für wirtschaftliche 
Zusammenarbeit und entwicklung (bmZ) zur verfügung. 
außerdem gibt es Programme, die auf finanzierungsthemen zielen. ein beispiel ist die 
deutsche investitions- und entwicklungsgesellschaft (deg), die mit krediten und eigenka-
pitalbeteiligungen in entwicklungsländern unterstützt. das ist der stand der dinge heute. 

der afrika-verein ist mit der bundesregierung im gespräch und macht darauf auf-
merksam, dass die Zurückhaltung der deutschen unternehmen in bezug auf afrika 
gründe hat. die afrikanischen märkte gelten als schwierig und riskant, deshalb 
empfehlen wir der Politik, das instrumentarium zur risikominimierung auszubauen 
und auch strukturell zu verändern. Wir beobachten eine wachsende bereitschaft der 
bundesregierung, darauf einzugehen. 

auf eu-ebene gib es maßnahmen vor allem mit blick auf den mena-raum. dabei 
werden in erster linie regierungen unterstützt, unternehmen profitieren davon allen-
falls indirekt – etwa dann, wenn vor ort in infrastrukturprojekte investiert wird. die 
eu-kommission bereitet aber – ähnlich der bundesregierung – neue Programme vor, 
die auf die förderung privatwirtschaftlicher initiative zielen.
 
welche afrikanischen länder sind aus ihrer sicht als Absatzmärkte für europäische 
Unternehmen besonders interessant?

das kommt auf die branche an. unternehmen im konsumgüterbereich benötigen 
größere märkte mit kaufkraft. das ist nicht in allen afrikanischen ländern der fall, 
die märkte sind zum teil sehr klein.
Quantitativ groß sind beispielsweise Äthiopien und nigeria, südafrika und kenia, 
die elfenbeinküste und Ägypten. das sind die märkte, die als „massenmarkt“ für 
konsumgüter interessant sein können.  

beim verkauf von technischen gütern und infrastrukturprojekten geht es nicht um 
die kaufkraft der bevölkerung, sondern um geschäfte mit den regierungen. ent-
scheidend sind dann das regulatorische umfeld, die verlässlichkeit der staatlichen 
akteure und die finanzierungsmöglichkeiten. gerade für solche Projekte können 
nischenmärkte sehr interessant sein. 

Christoph Kannengießer
hauptgeschäftsführer afrika-
verein der deutschen Wirtschaft 
e.v., berlin
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selbst ein kleines land wie gambia kann eine interessante destination für mittel-
ständler sein, weil dort im moment großes interesse an modernisierung herrscht. 

welche länder eignen sich als standorte für Direktinvestitionen?

auch hier kann es keine antworten geben, die für alle unternehmen in gleicher Wei-
se gelten. es lassen sich aber einige länder identifizieren, in denen sich deutsche 
unternehmen verstärkt engagieren. 
volkswagen investiert verstärkt im subsahara-raum, in kenia auch beiersdorf und b.braun. 
kenia gilt generell als eines der länder, die eine ordentliche basis für investitionen bieten. 
auch in ruanda investieren deutsche unternehmen, wie auch in ghana und nigeria. 
Weniger aus deutschland, aber verstärkt aus anderen industrieländern fließen inves-
titionen nach Äthiopien. die dortige regierung bemüht sich sehr um den aufbau von 
industrieparks, mit dem Ziel, die standortbedingungen zu verbessern. 

der top-standort bleibt aber bislang südafrika, hier sind 60 Prozent der deutschen 
afrika-investitionen konzentriert. als relativ einfacher, aber kleiner markt zur ent-
wicklung von geschäftstätigkeit gilt z.b. auch botswana. 

was sind die größten Herausforderungen für ein engagement in Afrika?

die herausforderungen liegen auf der bürokratischen ebene. Prozesse dauern lang, 
damit haben unternehmen zu kämpfen. auch das finanzierungsthema bereitet 
kopfzerbrechen, vor allem, wenn unternehmen mit regierungen oder staatsunter-
nehmen zu tun haben. 

diese akteure haben für internationale banken oft keine ausreichende bonität. dann 
stellt sich die frage, ob staaten oder die eu mit bürgschaften oder garantien ein-
springen können. solche konstellationen machen ein engagement anspruchsvoll.

was können die afrikanischen regierungen tun, um die investitionsbedingungen 
vor Ort zu verbessern?

ganz oben steht die schaffung eines rechtsstaatlichen und marktwirtschaftlichen 
rahmens, mit zügigen abläufen und berechenbaren entscheidungen. 
eine positive benchmark ist ruanda und man sieht, wie erfolgreich auch ein so klei-
nes land mit den richtigen maßnahmen werden kann. daran können sich andere 
regierungen ein beispiel nehmen. einige länder machen auch schon fortschritte, 
wie an den einschlägigen indizes ablesbar ist. 
 
warum würden sie Unternehmen empfehlen, sich in Afrika zu engagieren?  

afrika ist die wachstumsstärkte region der Welt, vor allem südlich der sahara. 
die dortige bevölkerung wächst massiv und voraussichtlich über die nächsten Jahr-
zehnte. in wenigen Jahren werden 25% der weltweit arbeitsfähigen bevölkerung in 
afrika leben. an afrika wird bald niemand mehr vorbeikommen und man sollte sich 
deshalb frühzeitig auf den Weg machen.    
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Christian Tegethoff
geschäftsführer 
ct executive search

welche fähigkeiten benötigen führungskräfte, um in Afrika erfolgreich zu sein?

die meisten afrikanischen länder stellen das lokale management vor beträchtliche 
herausforderungen. eine vielerorts unzureichende und unzuverlässige infrastruktur, 
bürokratische hürden und die schwierigkeit, geeignetes Personal für vertriebs- und 
Produktionsaufgaben zu rekrutieren, gehören dazu. die diversität vieler länder 
hinsichtlich sprachen, ethnien und religionen sorgt für weitere komplexität 

in afrika arbeitende manager müssen deshalb ein außergewöhnliches maß an 
flexibilität, stressresistenz und der fähigkeit mitbringen, unorthodoxe lösungen zu 
finden. 

allerdings muss der lokale geschäftsführer nicht nur „seinen“ markt kennen und 
verstehen, sondern gleichzeitig auch in den strukturen einer internationalen firma 
reüssieren. 

Wer vertrieb in afrika macht, muss die lokalen gepflogenheiten kennen, darf aber 
gleichzeitig nicht ohne Weiteres nach den dortigen regeln spielen. das lokale ma-
nagement muss die balance finden zwischen dem, was im land für den geschäfts-
erfolg notwendig ist und den internationalen compliance-regeln.

die geschäftsführung vor ort nimmt eine entscheidende brückenfunktion zwischen 
der unternehmenszentrale und dem lokalen markt ein. deshalb ist die besetzung 
des country heads eine der wichtigsten entscheidungen, die über den erfolg im 
jeweiligen land bestimmen. 

wie finden sie qualifizierte führungskräfte in Afrika?

aufgrund der beschriebenen brückenfunktion kommen zur besetzung von führungs-
positionen nur kandidaten in frage, die mit der arbeitsweise internationaler unter-
nehmen vertraut sind. 

voraussetzung dafür ist die mehrjährige mitarbeit in einer ausländischen firma vor 
ort, idealerweise bringt der kandidat auch auslandserfahrung mit, etwa durch ein 
studium in europa oder den usa.
in praktisch allen ländern gibt es eine gewisse anzahl von internationalen unter-
nehmen, auch wenn ihre Zahl mancherorts gering ist. die dort tätigen manager 
kommen grundsätzlich als kandidaten in frage und können zur besetzung von 
führungspositionen angesprochen werden. 

eine andere interessante Zielgruppe sind die so genannten repatriates. darunter 
werden menschen verstanden, die zurzeit außerhalb ihres heimatlandes leben, 
aber grundsätzlich zur rückkehr bereit sind. 

„reservoir an managern 
ist klein“



OKTOber 2018

intervieW

5

N e w s l e T T e r

phone: +7 499 678 2111 email: office@ct-executive.com web: www.ct-executive.com

so können im rahmen einer suche beispielsweise in europa lebende Äthiopier, 
marokkaner oder nigerianer identifiziert werden, die interesse an einer führungs-
aufgabe vor ort haben. im idealfall bringen solche kandidaten dann die ideale 
mischung aus lokaler kompetenz und internationaler erfahrung mit. 

abzuklären bleibt allerdings im einzelfall, inwieweit der kandidat in seinem her-
kunftsland noch vernetzt und willens ist, sich den dortigen verhältnissen langfristig 
zu stellen. rückkehrer verstehen sich mitunter als „expatriates im eigenen land“ 
und wollen sich den dortigen einsatz teuer bezahlen lassen. 
ein ausweg können auch expatriates sein – also ausländer, die zum einsatz im 
afrikanischen Zielmarkt bereit sind. im besten fall bringen derartige kandidaten 
bereits erfahrung in der region mit. besonders beim aufbau von Produktionsstätten 
und dem damit verbundenen technologietransfer ist der zeitweilige einsatz von 
expats praktisch unabdingbar.  

was zeichnet den afrikanischen führungskräftemarkt aus?

der afrikanische kontinent ist überaus vielfältig und es ist nicht einfach, verallgemei-
nernde aussagen zu machen. dennoch gibt es einige aspekte, die auf alle dortigen 
märkte zu treffen – mit ausnahme von südafrika, das in vielem ein sonderfall ist. 

Wie geschildert gibt es in den allermeisten ländern ein verhältnismäßig kleines re-
servoir von managern mit arbeitserfahrung in internationalen unternehmen. dies 
ist problematisch, weil sich nur solche kandidaten zur Übernahme von führungs-
aufgaben für europäische firmen eignen. 

unternehmen werden daher bei der besetzung von schlüsselpositionen in aller re-
gel nicht aus dem vollen schöpfen können, sondern müssen vielmehr zu abstrichen 
am Wunschprofil bereit sein. 

erschwerend kommt hinzu, dass viele afrikanische länder für europäische expat-
riates, aber auch für die angesprochenen repatriates, wenig attraktiv sind. städte 
wie nairobi, kigali oder addis abeba leiden unter einem schlechten ruf und es 
ist schwierig, ausländer für einen langfristigen einsatz an einem solchen standort 
zu gewinnen. 

typisch sind auch die enormen gehaltsunterschieden in den belegschaften der lan-
desgesellschaften. führungskräfte mit internationalem Profil beziehen nicht selten 
das zehn- oder zwanzigfache dessen, was „normale“ angestellte verdienen. 

Während arbeiter und angestellte in den meisten afrikanischen ländern wenige 
hundert euro lohn beziehen, so liegen die Pakete der geschäftsführer oft auf dem 
niveau ihrer europäischen kollegen. 

grund ist das geringe angebot an qualifizierten kandidaten, um die sich die inter-
nationalen arbeitgeber vielerorts einen „War for talent“ liefern müssen. 
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An welchen Märkten sind die deutschen Unternehmen derzeit besonders interes-
siert?
Wir registrieren eine eine deutliche nachfrage nach nigeria, kenia und Äthiopi-
en. dieses interesse wird hauptsächlich von zwei faktoren bestimmt: dem marktpo-
tenzial für unsere kunden, der stabilität und dem image der länder. 
der stabilitätsfaktor ist entscheidend für die Wirtschaft in afrika. die ostafrikani-
sche gemeinschaft (eac) hat auch erkannt, dass wirtschaftliche integration nur 
dann gedeihen kann, wenn in der gesamten region frieden, stabilität und si-
cherheit herrschen. solche initiativen fördern und erhöhen das Potenzial und die 
attraktivität von märkten und damit auch den Zufluss von ausländischen direktin-
vestitionen, wie in ruanda, kenia und Äthiopien.

was empfehlen sie einem europäischen Unternehmen, das den eintritt in einen 
afrikanischen Markt plant?

Zuallererst empfehlen wir stets, den afrikanischen markt als 54 verschiedene märk-
te zu sehen. 
Wir meinen, dass diese 54 märkte dann für jedes unternehmen individuell entspre-
chend ihren Potenzialen priorisiert werden müssen. 
Zweitens empfehlen wir dringend, sich beim markteintritt Zeit zu nehmen. die Pro-
zesse vor ort und die etablierung von geschäftskontakten erfordern viele ressour-
cen. 
schließlich empfehlen wir, jeden der ausgewählten märkte persönlich zu bereisen. 
eine Woche in nigeria hilft sicherlich, die augen für die lokalen Potentiale zu öff-
nen. vor kurzem sind wir mit einem kunden aus der chemiebranche nach lagos 
gereist – die firma war positiv überrascht festzustellen,  dass kunden ihre Produkte 
bereits benutzen.

warum gibt es in Afrika bislang relativ geringe Direktinvestitionen?

für den relativ geringen umfang gibt es einige gründe. 
einer ist sicher der mangel an informationen. den meisten unternehmen mangelt 
es an marktkenntnissen, sie haben schwierigkeiten, das marktpotenzial abzuschät-
zen und zuverlässige informationen zu bekommen.

“unternehmen mangelt es an 
marktkenntnissen“
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