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„attraktiV für personalintensiVe 
prodUktion“
Das ukrainische biP hat im zweiten Quartal 2019 um 4,6 Prozent zugelegt. was 
sind die Gründe für dieses deutliche wachstum? inwieweit handelt es sich hier um 
den beginn eines langfristigen wirtschaftsaufschwungs?

in der tat hat das ukrainische Wirtschaftswachstum die erwartungen deutlich übertrof-
fen. Wir hatten angenommen, dass sich im doppelwahljahr 2019 aufgrund der po-
litischen Unsicherheiten ein gedämpftes Wachstum von 2-3% prozent ergeben wird. 

allerdings hat sich in diesem Jahr das konsumentenvertrauen der bevölkerung ver-
bessert und die erwartungen vieler ukrainischen Unternehmen sind weiterhin positiv. 
damit dürfte das Wachstum für das gesamtjahr 2019 bei über 3% liegen. das star-
ke Wachstum liegt unter anderem an den deutlichen reallohnsteigerungen von rund 
10% im Jahresvergleich, die zu einem starken anstieg der einzelhandelsumsätze 
und einer verstärkten bautätigkeit führen. 

aufgrund guter ernteergebnisse entwickelt sich der landwirtschaftssektor zu einem 
weiteren wichtigen Wachstumstreiber. allerdings gibt es auch deutliche schwach-
stellen: das verarbeitende gewerbe ist im ersten halbjahr 2019 mit -4% gegenüber 
dem Vorjahr geschrumpft. branchen wie die leichtindustrie, nahrungsmittelverarbei-
tung, metallurgie und der maschinenbau waren im Jahr 2019 bislang rückläufig. 
auch rücküberweisungen von ukrainischen arbeitsemigranten aus dem ausland, 
vor allem aus polen, stützen den konsum. damit sehen wir auch im kommenden Jahr 
eine weiter steigende inlandsnachfrage.

ob es einen langfristigen Wirtschaftsaufschwung gibt, hängt sehr stark von der 
politik des neuen präsidenten Wolodymyr selenskyj und seiner regierung ab. der 
präsident ist mit dem Versprechen angetreten, die grassierende korruption im land 
zu bekämpfen, den krieg im osten des landes zu beenden und für die bürger die 
wirtschaftlichen und sozialen bedingungen zu verbessern. der neue premierminister 
beabsichtigt, mit reformen und der Öffnung des landes für direktinvestitionen das 
Wirtschaftswachstum in den kommenden Jahren auf 5 bis 7% pro Jahr zu erhöhen. 
einen ersten schub soll eine landreform im kommenden Jahr ermöglichen, die den 
kauf- und Verkauf von agrarland ermöglicht. 

warum investieren westeuropäische Unternehmen zurzeit noch sehr zurückhaltend 
in der Ukraine? was kann die ukrainische regierung tun, um mehr ausländische 
Direktinvestitionen anzuziehen?

trotz seiner Unerfahrenheit hat der neue präsident einen hohen Vertrauensvorschuss 
im in- und ausland bekommen. auslandsinvestitionen im großen stil – die zur Ver-
wirklichung der ambitionierten Wachstumspläne der regierung unabdinglich sind 
– werden aber nur ins land strömen, wenn die rechtssicherheit erhöht wird.

Andreas Schwabe  
senior economist cee, 
raiffeisenbank international ag, 
Wien
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eine reform des korrupten gerichtssystems ist zwar geplant, eine erfolgreiche Um-
setzung aber noch lange nicht ausgemacht. auch das ausmaß des einflusses von 
oligarchen auf die neue regierung ist unklar. insbesondere der geschäftsmann ihor 
kolomojskyj, der mit selenskyj in geschäftsbeziehungen stand, steht unter Verdacht, 
einfluss auf den präsidenten auszuüben. kolomojskyj kämpft derzeit gerichtlich um 
die rückgabe seiner früheren „privatbank“, die vor einigen Jahren aufgrund von 
massiven Unregelmäßigkeiten in der kreditvergabe und einer Unterkapitalisierung 
verstaatlicht wurde. 

die Verstaatlichung hatte den ukrainischen steuerzahler rund 5 milliarden euro 
gekostet. sollte kolomojskyj recht (und die bank zurück-) bekommen, wäre dies ein 
stark negatives zeichen für investoren. auch der internationale Währungsfonds, von 
dessen Wohlwollen und krediten die Ukraine noch immer abhängt, hat den „fall 
privatbank“ im auge. 

präsident selenskyj sollte also seine Unabhängigkeit gegenüber privaten Wirt-
schaftsinteressen einzelner unterstreichen. zudem ist es wichtig, die Unabhängig-
keit der zentralbank zu bewahren und einen flexiblen Wechselkurs beizubehalten. 
Wir sind in bezug auf den Wirtschaftsausblick vorsichtig und prognostizieren ein 
Wirtschaftswachstum von „nur“ rund 3% in den kommenden Jahren, vorausgesetzt 
es gibt keine neuerliche politische oder anderweitige krise.

inwieweit ist die Ukraine heute schon in den eU-binnenmarkt integriert? welche 
weiteren Schritte zur integration sind noch geplant?

die Ukraine ist seit ende 2014 über ein assoziierungsabkommen mit der eU ver-
bunden. seit 2016 besteht die „Vertiefte und umfassende freihandelszone“ (deep 
and comprehensive free trade area, dcfta) zwischen der eU und der Ukraine. 

diese sieht vor, dass die Ukraine in den kommenden Jahren (geplant ist ein zeitraum 
von zehn Jahren) sukzessive eU-standards übernimmt und dafür den freien zugang 
zum eU binnenmarkt erhält. seit inkrafttreten hat das handelsvolumen auch deutlich 
zugelegt. Von 2015 bis 2018 gab es eine steigerung um 50% auf 40 milliarden 
euro, was etwa dem niveau von 2012 entspricht. 

damit ist der anstieg im handel auch der erholung der Wirtschaft nach der Wirt-
schaftskrise 2015 und der abnehmenden rolle russlands für den handel der Ukrai-
ne geschuldet. zudem gab es zumindest in der anlaufphase weiterhin beschränkun-
gen der exportmengen von agrargütern in die eU. dies deutet darauf hin, dass das 
freihandelsabkommen zwar durchaus positive effekte hatte, aber die Wirkungen 
auch nicht überschätzt werden sollten bzw. weiteres potential nach oben besteht. 
sollte die Ukraine weiterhin einem reformkurs im sinne des dcfta verfolgen und 
auch das investitionsklima in der Ukraine mitspielen, könnten die handels- und suk-
zessive investitionsvolumina weiter steigen.
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welche Standortvorteile bietet die Ukraine? Für welche branchen ist sie als Standort 
oder Markt interessant?

die Ukraine sticht derzeit vor allem durch ihr niedriges lohnniveau im Vergleich zu 
anderen osteuropäischen märkten hervor. so dürften die lohnkosten im Vergleich zu 
polen weniger als die hälfte betragen. dies könnte das land attraktiv für personalin-
tensive produktion machen. 

zweitens gibt es wie auch in anderen mittel- und osteuropäischen ländern eine wach-
sende it-outsourcing-industrie. außerdem haben der landwirtschaftliche und auch der 
lebensmittelverarbeitende sektor weiterhin potential. die geplante landreform, die ein 
moratorium auf den handel mit agrarflächen für inländische investoren ab 2020 aus-
setzen soll, könnte sich positiv auf die landwirtschaftliche produktion auswirken.  

„fast überall besteht 
nachholbedarf“
wie schätzen Sie die aktuelle Nachfragesituation in der Ukraine für ihr Unterneh-
men ein? welche entwicklung erwarten Sie kurz- und mittelfristig?

nach den krisenjahren 2014 und 2015 mit den zum teil bürgerkriegsartigen zu-
ständen sind wir inzwischen wieder auf Wachstumskurs. auf dem höhepunkt der 
krise haben wir auf 300 mitarbeiter reduziert, inzwischen beschäftigen wir über 
550 mitarbeiter – so viel wie nie zuvor in der Ukraine. 
Wir sind heute flächendeckend an vierzehn standorten zwischen lviv und dnipro, 
kiew und odessa vertreten. 

etwa 50 prozent unseres Umsatzes generiert das bergbausegment, 20 prozent die 
bau- und straßenbaumaschinen, 15 prozent machen antriebe und gasmotoren aus. 
die landmaschinen erzielen 15 prozent des Verkaufsvolumens. 

treiber des bergbausegments sind die rohstoffpreise, die wiederum von der Welt-
wirtschaft abhängen. aufgrund der positiven entwicklung seit 2009 gab es hier 
stabile preise und damit auch nachfrage für bergbaumaschinen. 

die Ukraine exportiert viele rohstoffe, zum beispiel eisenerz. der bereich ist auch 
dank der starken abwertung der ukrainischen hrywnja in gutem fahrwasser, denn 
sie sorgt für geringe förderkosten pro tonne. trotz der globalen eintrübungen, etwa 
in china, erwarte ich hier weiterhin stabilität, besonders in der Wartung bestehen-
der flotten. neue minen und damit verbundene erweiterungsinvestitionen werden 
dennoch nicht vor dem Jahr 2022 in großem Umfang kommen.
 
der infrastrukturbereich ist volatiler, weil er stark von politischen entwicklungen ab-
hängt. Wenn reformen umgesetzt werden, dann ist hier Wachstum möglich. die 

Heiko Kreisel 
geschäftsführer der zeppelin 
Ukraine gmbh, kiew. 
das Unternehmen fungiert 
als offizieller Vertreter der 
firmen caterpillar (bau- und 
bergbaumaschinen) und 
agco (landmaschinen) in 
der Ukraine. heiko kreisel 
lebt seit 2014 in kiew. 
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infrastruktur ist weitgehend heruntergewirtschaftet und die politik hat verstanden, 
dass hier investiert werden muss, um einen nachhaltigen Wirtschaftsaufschwung 
zu initiieren.  nach dem regierungswechsel gibt es im moment viele personelle 
Wechsel und noch Unsicherheiten, aber der ausblick ist im ganzen positiv. man 
geht im moment von Wachstumsraten über 3% für die Jahre 2020 und 2021 aus.

im landwirtschaftsbereich, der für ein Viertel des ukrainischen bip steht, ist das 
bild zwiespältig. die gegenwärtigen diskussionen zur aufhebung des bestehenden 
moratoriums auf den erwerb von agrarland führen zur zurückhaltung eigentlich 
anstehender investitionen. dafür werden aber mittelfristig internationale Unterneh-
men investieren können, wenn das moratorium künftig einmal aufgehoben wird. 
bodenverbesserung und technologien wie precision farming und agritech werden 
dann zu höheren erträgen pro hektar führen.

Die Ukraine gilt als land mit Problemen in den bereichen bürokratie und Korrup-
tion. inwieweit sind Sie in ihrer Arbeit mit diesen Themen konfrontiert und wie 
gehen Sie damit um?

bürokratie und korruption sorgen bei uns leider für die größten kopfschmerzen. Uns 
macht vor allem die bürokratie zu schaffen – als ausländische firma ist es für uns 
zwar verhältnismäßig einfach, schmiergeldzahlungen zu verweigern. allerdings 
können dinge dann sehr lange dauern, so waren wir rund zweieinhalb Jahre mit 
dem kauf eines grundstücks beschäftigt.

korruption und bürokratie gehen immer hand in hand, denn korruption ist letztlich 
nur eine abkürzung durch die bürokratie. die lage in diesem bereich ist sicherlich 
auch einer der gründe für die abwahl der vorigen regierung.

mit korruption bekommt man auch bei großen lokalen firmen zu tun, etwa bei aus-
schreibungen. die korruption ist, trotz gewisser fortschritte in den letzten Jahren, 
noch besonders im juristischen apparat verbreitet

als Unternehmen haben wir eine strikte compliance-richtlinie. Wir zahlen keine 
schmiergelder, auch wenn wir dadurch aufträge verlieren oder längere Wartezei-
ten in kauf nehmen müssen.

warum sollte sich ein westeuropäisches Unternehmen in der Ukraine engagieren? 
welche Chancen bietet der Markt?

die Ukraine hat einen großen binnenmarkt mit über 40 millionen einwohnern. fast 
überall besteht hoher nachholbedarf, so dass die nachfrage nach produkten aller 
art hoch ist.  

als produzent profitieren sie vom niedrigen lohnniveau, das weit unter der hälfte 
der lohnkosten in polen liegt. die automotive-branche nutzt diesen Vorteil schon für 
die lohnveredelung. stark ist auch der it-bereich, weil es gut ausgebildete mathe-
matiker und informatiker gibt. 
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der infrastrukturbereich ist aufgrund von investitionen ein Wachstumsfeld mit hohem 
potential. die Ukraine profitiert auch von ihrer günstigen geographischen lage zwi-
schen europa und asien. 

welche erfahrungen haben Sie bei der rekrutierung und Führung von Mitarbeitern 
in der Ukraine gemacht? 

der „brain drain“ durch den Wegzug von arbeitskräften ist sehr schädlich für die 
Ukraine. etwa ein Viertel der für uns relevanten kandidaten sind nach West- und 
osteuropa ausgewandert. 
gutes personal zu finden ist eines der hauptprobleme. ein anderes ist das unflexible 
arbeitsrecht, das in weiten teilen aus der sowjetunion überkommen ist. 

auch die arbeitnehmerbindung ist nicht einfach, viele mitarbeiter kündigen, wenn 
sie anderswo etwas mehr geld bekommen. Während unser seit langem etablierter 
baumaschinenbereich stabil ist, so herrscht bei den mitarbeitern im relativ neuen 
landmaschinenbereich hohe fluktuation.  

als westeuropäische firma sollten sie einen westeuropäischen führungsstil pflegen. 
der chef sollte nicht wie ein diktator auftreten, wie es in ukrainischen firmen üblich 
ist. allerdings wird durchaus erwartet, dass die firmenleitung entscheidungen trifft. ge-
fragt ist letztlich ein mischstil, der demokratische und autoritärere elemente vereinigt.   

„Ukraine ist noch 
arbeitgebermarkt“

wie würden Sie den ukrainischen Führungskräftemarkt aktuell beschreiben?

in den Jahren vor 2014 war die Ukraine für uns der zweitwichtigste markt unter den 
nachfolgestaaten der sowjetunion. das Volumen war zwar auch damals nicht mit 
russland vergleichbar, aber wir haben in jedem Jahr eine ansehnliche zahl von be-
setzungen in der Ukraine begleitet.  leider ist die nachfrage während der politischen 
und wirtschaftliche krise 2014 und 2015 stark zurückgegangen, das interesse der 
westeuropäischen Unternehmen an der Ukraine war sehr gering.

Wir beobachten aber, dass sich die stimmung spätestens seit der präsidentschafts-
wahl in diesem Jahr wieder zu drehen begonnen hat. dazu tragen sicherlich auch die 
ukrainische politik und die deutschen Wirtschaftsverbände bei, die mit verschiede-
nen großformatigen Veranstaltungen in deutschland und anderswo zu einer höheren 
sichtbarkeit des landes beigetragen haben. mein eindruck ist, dass die chancen des 
ukrainischen marktes im moment wieder in den Vordergrund rücken. 

Christian Tegethoff
geschäftsführer ct executive 
search
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dennoch ist der ukrainische markt heute noch eindeutig ein arbeitgebermarkt. deut-
sche Unternehmen, die ihre aktivitäten im land ausbauen wollen, haben bei der 
suche nach fach- führungskräften sehr gute karten. expandierende Unternehmen 
profitieren von einem pionierbonus, weil derzeit noch recht wenige ausländische 
Unternehmen in der Ukraine investieren.  Wechselwillige kandidaten haben nur we-
nige optionen, so dass der Vorteil beim rekrutierenden Unternehmen liegt. deutsche 
und andere westeuropäische arbeitgeber sind bei ukrainischen kandidaten beliebt. 

in der Ukraine gibt es inzwischen ein recht großes reservoir von kandidaten mit er-
fahrungen in internationalen Unternehmen und guten deutsch- oder englischkenntnis-
sen. die gehaltsvorstellungen auch hochqualifizierter kandidaten sind im Vergleich 
zu den nachbarländern polen oder russland moderat. aus hr-sicht ist die situation 
im führungskräftebereich für die Unternehmen somit durchweg komfortabel. 

was für Mandate bearbeiten Sie zurzeit in der Ukraine?

in der Ukraine sind wir ganz überwiegend für mittelständische mandaten tätig, die 
ihre lokalen teams verstärken oder einen Wechsel an der spitze der landesge-
sellschaft vornehmen wollen. typische positionen sind hier country manager bzw. 
geschäftsführer, repräsentanz- und Vertriebsleiter.
 
einen ansturm von internationalen Unternehmen, die in der Ukraine produzieren 
wollen, beobachten wir bisher noch nicht. Wir rechnen aber damit, dass sich hier in 
den nächsten Jahren einiges bewegen wird. 

die Ukraine kann ja mit niedrigen lohnkosten und einem recht hohen ausbildungs-
niveau punkten. es wird sicherlich Unternehmen geben, die diese chancen nutzen 
wollen. mittelfristig wird deshalb die nachfrage nach produktionsnahen spezialis-
ten und führungskräften ansteigen. 
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