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„DeuTsch-Türkische WirTschafTs-
beziehungen WerDen WeiTer Wachsen“

wie ist die deutsche wirtschaft heute in der Türkei vertreten? 

seit über 200 Jahren bestehen wirtschaftliche und freundschaftliche beziehungen 
zwischen der Türkei und Deutschland. Die präsenz deutscher unternehmen wie 
Deutsche bank, bosch und siemens geht bereits auf die zeiten des osmanischen 
reiches zurück. ihr engagement im land beruhte hauptsächlich auf infrastrukturvor-
haben gegen ende des 19. Jahrhunderts. 

heute ist die bundesrepublik Deutschland der größte handelspartner der republik 
Türkei. Das bilaterale handelsvolumen betrug im Jahr 2020 37,7 mrd. usD und 
deutsche firmen gehören zu den führenden investoren bei direkten auslandsinvesti-
tionen (fDi). gegenwärtig sind etwa 7.500 firmen mit deutschen Direktinvestitionen 
auf dem türkischen markt tätig. sie beschäftigen 120.000 personen und repräsen-
tieren ein fDi von über 10 mrd. usD. 

Mit welchen Herausforderungen haben die im land aktiven deutschen Unterneh-
men zu  tun? wie reagieren sie auf die aktuellen wirtschaftlichen Turbulenzen?

im zusammenhang mit unserer umfrage „World business outlook“ vom vergange-
nen herbst haben wir unsere mitglieder ganz spezifisch danach befragt, was für sie 
die größten risiken für die wirtschaftliche entwicklung ihrer unternehmen sind. eine 
große mehrheit von 77% sah in der entwertung der Türkischen lira den größten 
risikofaktor, gefolgt von den wirtschaftspolitischen rahmenbedingungen mit 62% 
und der finanzierung mit 36%. 

allgemein ist festzustellen, dass deutsche unternehmen mit investitionen in der 
Türkei auch in schwierigen zeiten im land bleiben, weil sie den strategischen vor-
teil des türkischen marktes kennen. Die covid-19-pandemie und die allgemeine 
Wirtschaftslage in der Türkei haben auswirkungen auf eine reihe von auslandsin-
vestitionen. unsere umfrage zeigt, dass investoren vorsichtig sind. allerdings ist 
aus unserer letzten umfrage auch zu erkennen, dass das investitionsengagement 
wieder zunimmt. 

Wir können in unseren gesprächen mit lokalen Wirtschaftsvertretern, partnern und 
mitgliedern auch einige wichtige positive anzeichen feststellen. 

auf dem höhepunkt der krise war Deutschland das land in europa, in das türkische 
unternehmen ihre produkte und Dienstleistungen am zuverlässigsten weiter exportie-
ren konnten. Das war wichtig für die türkisch-deutschen beziehungen.

Dr. Thilo Pahl
geschäftsführer der Deutsch-
Türkischen industrie- und 
handelskammer, istanbul
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wie unterstützt die aHK ihre Mitgliedsunternehmen vor Ort?

Die ahk Türkei agiert als erster ansprechpartner für alle türkischen und deutschen 
unternehmen, die sich in der Türkei oder Deutschland engagieren wollen. über die 
Dienstleistungseinheit Deinternational Türkei bieten wir alle Dienstleistungen an, die 
die unternehmen für ein erfolgreichen engagement benötigen.

ein besonderer schwerpunkt der mitgliederorganisation der ahk Türkei sind bran-
chenspezifische arbeitsgruppen, in denen Themen, die für die entsprechende bran-
che von interesse sind, diskutiert und behandelt werden. Diese ergebnisse werden 
anschließend in positionspapieren festgehalten. Damit wird zum einen ein intensiver 
gedankenaustausch zwischen den mitgliedern erreicht, und zum anderen werden 
lösungen für spezifische Themen entwickelt. 

Die ahk Türkei diskutiert diese positionspapiere mit den zuständigen entscheidungs-
trägern auf höchster ebene, um lösungen für die darin angesprochenen probleme 
anzustoßen. gegenwärtig gibt es zehn arbeitsgruppen, die die branchen bzw. 
Themenbereiche energie, automobil, gesundheit, frauen, Textilien, einzelhandel, 
berufliche aus- und Weiterbildung, logistik, Digitalisierung sowie banken und fi-
nanzen abdecken. 

seit vielen Jahren veranstaltet die ahk Türkei Wirtschaftsrunden mit hochkaräti-
gen gastrednern, um den austausch ihrer mitglieder untereinander zu fördern 
und gelegenheit zum knüpfen von kontakten zu geben. Die Wirtschaftsrunden 
haben sich als nützliche informations- und networking-plattformen für die mitglie-
der etabliert.

außerdem bietet die ahk Türkei kostenlose Workshops für ihre mitglieder an. Das 
Themenspektrum ist dabei breit gefächert und umfasst unter anderem die bereiche 
hr, zoll, steuern und finanzen. 

Für welche Branchen sehen sie im Moment besonderes Potential in der Türkei? 
was spricht für ein engagement im land?

aus deutscher sicht sind die automobilbranche und der maschinenbau die inves-
titionsbereiche mit der größten relevanz. ebenfalls bedeutend sind investitionen in 
die pharma- und medizinindustrie, den einzelhandel, erneuerbare energien und die 
Textilindustrie. 

Die breite und Tiefe der türkischen Wirtschaft bietet deutschen unternehmen vielfäl-
tige investitionsmöglichkeiten. standortfaktoren wie qualifizierte arbeitskräfte und 
niedrige produktionskosten sind erfüllt und ziehen deutsche investitionen an. Weite-
re wichtige standortfaktoren mit einfluss auf investitionspläne sind anreize zur redu-
zierung oder aufschiebung der steuerlast, einfacher marktzugang und umfassender 
schutz von urheberrechten.
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wo sehen sie den türkischen wirtschaftsstandort in fünf Jahren? welche Perspekti-
ven sehen sie für die deutsch-türkischen wirtschaftsbeziehungen?

Wir erwarten, dass die wirtschaftlichen beziehungen zwischen der Türkei und 
Deutschland weiter wachsen werden. Deutschland verfolgt das ziel, die bilateralen 
Wirtschaftsbeziehungen mit der Türkei weiterzuentwickeln. Wir teilen die ansicht 
anderer europäischer handelskammern wie der italienischen, französischen, hol-
ländischen und belgischen kammer, dass eine modernisierte zollunion der eu mit 
der Türkei Wohlstandsgewinne für beide seiten bringen wird. Die Türkei wird ein 
wichtiger produktions- und handelspartner für europa bleiben. als einen Treiber für 
diese positive einschätzung sehen wir z.b. das potential der Türkei im bereich der 
erneuerbaren energien. 

„Türkische miTarbeiTer 
sinD anpassungsfähig 
unD zuverlässig“

wie waren die Unternehmen in der Türkei aufgestellt, die sie geleitet haben? wel-
che Markteintrittsstrategien haben sie verfolgt?

Die unternehmen, die ich in den letzten 28 Jahren geleitet habe, haben alle ähn-
liche strategien verfolgt. ihr interesse an der Türkei beruhte auf der größe des 
marktes mit seinen über 80 millionen einwohnern, der guten infrastruktur, den qua-
lifizierten arbeitskräften und der für den export vorteilhaften geographischen lage.

mein letztes unternehmen, die bsh hausgeräte gmbh, hat von der Türkei aus eine 
region betreut, die über 100 länder umfasste - die türkische organisation ist dort 
für die „emerging markets“ zuständig. gleichzeitig ist die Türkei der größte pro-
duktionsstandort der gesamten bsh-gruppe. auch für viele andere internationale 
unternehmen hat sich die Türkei über die Jahre zu einem wichtigen fertigungs- und 
logistikzentrum entwickelt. 

Die von mir geleiteten firmen sind über akquisitionen in den türkischen markt ein-
getreten. aber natürlich ist dies nicht der einzige Weg. ich kenne auch viele unter-
nehmen, gerade mittelständische, die eine Tochtergesellschaft gegründet und mit 
importgeschäft angefangen haben. nachher sind sie dann zu einer produktion in 
der Türkei übergegangen.

es gibt keine „standardlösung“ für den eintritt auf den türkischen markt. Die strate-
gie muss im einzelfall in abhängigkeit von der stärke des produkts und der Wettbe-
werbsfähigkeit des unternehmens entwickelt werden. 

Haluk Kaya
war als Top-manager für 
verschiedene internati-
onale unternehmen in 
der Türkei tätig, darunter 
procter&gamble, cadbury 
und mondi. Die letzten acht 
Jahre hat er als geschäfts-
führer die region emerging 
markets bei der bsh haus-
geräte gmbh geleitet.
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aus welchen Gründen hat sich die Türkei zu einem wichtigen Produktionsstandort 
für deutsche und andere europäische Unternehmen entwickelt? 

zu den bereits genannten positiven standortfaktoren kommt die offenheit der Türkei 
für ausländische unternehmen hinzu. Dies gilt sowohl für den staat und die behör-
den, als auch für die bevölkerung. Diese faktoren haben bestand, egal wie sich 
andere rahmenbedingungen auch ändern mögen. 

vielen Deutschen gilt die Türkei als ein attraktives land, Deutschland und die Türkei 
sind langjährige partner. Trotz gewisser kultureller unterschiede werden nachhaltige 
beziehungen gepflegt, die auf historischer verbundenheit und wirtschaftlicher ver-
flechtung beruhen. Deutschland ist der größte handelspartner der Türkei.

ich habe übrigens auch viele innovative technologische lösungen gesehen, die von 
türkischen startups entwickelt und nachher sehr erfolgreich in andere länder ausge-
rollt wurden. hier liegt ein potential, das von mutigen und schnellen unternehmen 
gehoben werden kann.

was gibt es bei der Mitarbeiterführung in der Türkei zu beachten? 

ich würde diese frage für „bluecollars“ und „Whitecollars“ gern separat beantwor-
ten. generell gilt aber, dass ich türkische mitarbeiter für extrem anpassungsfähig 
und zuverlässig halte.

führung funktioniert im Whitecollar-bereich nicht viel anders als in Deutschland. Die 
generation z erwartet einen modernen führungsstil, der entsprechend auch dem 
image des unternehmens förderlich ist. Türkische mitarbeiter sind im allgemeinen 
loyal und an einer langfristigen karriere interessiert. 

eine prozessbasierte arbeitsorganisation ist durchaus praktikabel – zu beachten 
ist allerdings, dass türkische mitarbeiter eigeninitiativ sind und ihre ideen einbrin-
gen wollen. 

es ist nicht unüblich, dass der vorgesetzte als eine person des vertrauens gesehen 
wird und weniger als ein vorgesetzter, mit dem man einfach ein nur vertragliches 
verhältnis hat. ich halte dies für einen sehr wichtigen faktor, um für nachhaltige 
produktivität der mitarbeiter zu sorgen. Die „Demokratisierung“ des arbeitsumfelds 
ist ein wichtiges Thema, auf das die junge generation großen Wert legt. 

für produktionsmitarbeiter gilt grundsätzlich das oben gesagte, was loyalität und 
vertrauen betrifft. hier würde ich sehr viel Wert auf kontinuierliche schulung der 
mitarbeiter legen, genauso wie auf den aufbau vertrauensvoller beziehungen. 

in der Türkei gibt es keine betriebsräte, dafür aber arbeitnehmerrepräsentanten 
oder ähnliche vertretungsstrukturen und auch gewerkschaften.
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wie werden deutsche und andere europäische arbeitgeber heute von türkischen 
arbeitnehmern gesehen? 

Jedes unternehmen – egal, woher es kommt – sollte dokumentieren, dass es zu 
einem langfristigen engagement in der Türkei bereit ist. Deutsche und deutsche un-
ternehmen werden in der Türkei generell sehr positiv wahrgenommen und deutsche 
produkte haben einen hervorragenden ruf. 

Junge führungskräfte und andere Whitecollars registrieren genau, inwieweit das 
unternehmen in ihre persönliche zukunft und karriere investiert. Deutsche unterneh-
men werden diesbezüglich als systematische und zuverlässige arbeitgeber wahrge-
nommen. für viele junge mitarbeiter und führungskräfte sind europäische firmen 
weiterhin attraktive arbeitgeber, weil sie grundsätzlich auch internationale karrie-
rewege bieten. 

auch arbeiter haben keine negativen vorurteile und fühlen sich besonders stolz, 
wenn ein europäisches unternehmen auf dem boden der Türkei mit türkischen ar-
beitskräften international gefragte Waren produziert. 

was empfehlen sie einem europäischen Unternehmen, das sich auf dem türkischen 
Markt engagieren will?

einige Dinge sind voraussetzung für ein erfolgreiches engagement auf dem türki-
schen markt:

1. eine durchdachte, langfristige strategie und ein wettbewerbsfähiges produkt. 
2. ein klares verständnis von den bedürfnissen und erwartungen des türkischen kun-

den.
3. Die richtige besetzung der schlüsselpositionen von anfang an. oft ist eine mi-

schung aus expatriates und türkischen managern die richtige lösung. 
4. netzwerke spielen in der Türkei eine große rolle, hierin sollte investiert werden.
5. gute berater zu lokalen regulatorischen Themen sind wichtig - nicht nur zu beginn 

des markteintritts, sondern auch später.
6. Die komplexität des marktes, auch hinsichtlich sich rasant ändernder wirtschaftli-

cher und regulatorischer rahmenbedingungen, macht ein hohes maß an flexibi-
lität notwendig. 

unternehmen, die diese voraussetzungen erfüllen, finden in der Türkei einen attrak-
tiven markt vor, der weiterhin viele chancen bietet.
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wie hat sich die Nachfrage nach Führungskräften in den letzten zwölf Monaten 
entwickelt? 

corona hat natürlich auch den türkischen arbeitsmarkt durcheinandergewirbelt 
und insbesondere einige derjenigen branchen hart getroffen, die für die türkische 
Wirtschaft von besonderer bedeutung sind. Dies gilt in erster linie für den Touris-
mus und die gastronomie.

Wir arbeiten allerdings auch in der Türkei überwiegend für deutsche und andere 
europäische unternehmen des mittelstands. viele von ihnen kommen aus dem in-
vestitionsgüterbereich, sind automobilzulieferer oder produzenten von baustoffen. 

nach dem ende der lockdowns im vergangenen frühling sind viele dieser unter-
nehmen global recht gut durch das vergangene Jahr gekommen, die umsätze sind 
in vielen bereichen relativ stabil geblieben. allerdings hatten viele unserer kunden 
mit problemen in ihren lieferketten zu kämpfen und waren damit beschäftigt, ihre 
produktion unter covid-bedingungen aufrechtzuerhalten. 

aus diesen gründen sind rekrutierungsthemen zeitweise in den hintergrund ge-
treten. hinzu kamen auch die internationalen reisebeschränkungen – in summe 
haben viele unternehmen expansive Themen zurückgestellt und sind besetzungen 
nur dann angegangen, wenn sie unausweichlich waren. 

in verschiedenen ländern haben die rekrutierungsaktivitäten inzwischen aber 
schon wieder zugenommen, etwa in russland (aufgrund erleichterter reisebedin-
gungen) oder china (aufgrund starker konjunktur). leider ist die coronasituation 
in der Türkei nach wie vor sehr angespannt, aber wir rechnen damit, dass sich 
auch hier in kürze der Trend umkehrt.  

Trotz aller politischen und ökonomischen fährnisse, die in der deutschen presse ja 
breite und kritische Würdigung finden, sind unsere kunden langfristig in der Türkei 
engagiert. sie lassen sich von tagesaktuellen problemstellungen nicht abschrecken und 
bleiben am ball, um die chancen des großen marktes vor ihrer haustür zu nutzen.

welche Positionen besetzen sie üblicherweise in der Türkei?

Die Türkei ist nicht nur als exportziel interessant, sondern hat sich als ein produk-
tionshub für den nahen und mittleren osten etabliert. gleichzeitig ist das land 
in die europäischen lieferketten integriert. somit haben die von uns und unserem 
partner bearbeiteten mandate etwa zur hälfte mit produktion und verwaltung zu 
tun und zur hälfte mit vertrieb.

„von TagesakTuellen 
problemsTellungen nichT 
abschrecken lassen“

Christian Tegethoff 
geschäftsführer 
cT executive search
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Wir rekrutieren üblicherweise für positionen, die in die europäischen unterneh-
menszentralen berichten. meist handelt es sich hier um geschäftsführer, Werks-
leiter, finanzdirektoren, vertriebsleiter und andere positionen auf der lokalen c-
ebene. 

bei mandaten, die eine tiefgehende recherche in der Türkei erfordern, arbeiten 
wir eng mit unserer in istanbul ansässigen partnerfirma zusammen. Durch diese 
deutsch-türkische kooperation stellen wir sicher, dass die präsentierten kandida-
ten im türkischen markt erfolgreich sein können und gleichzeitig in eine europäi-
sche unternehmenskultur passen. 

Dies ist insbesondere bei geschäftsführern entscheidend – der führungsriege 
kommt eine wichtige brückenfunktion zwischen dem türkischen markt und der 
unternehmenszentrale zu. 

welche empfehlung haben sie für Unternehmen, die eine Führungsposition in der 
Türkei zu besetzen haben?

Wie überall empfiehlt es sich auch in der Türkei, in eine systematische besetzung 
der schlüsselpositionen zu investieren. unsere praxis in vielen ländern zeigt, dass 
der unternehmenserfolg maßgeblich von der kompetenz und der motivation der 
geschäftsführer bestimmt wird. Dies gilt in hohem maße beim markteintritt, aber 
auch bei der gestaltung des weiteren Wachstums. 

eine gründliche analyse des aktiven und passiven kandidatenpools garantiert, 
dass zur besetzung der entscheidenden positionen die besten kandidaten zur 
verfügung stehen, die der markt zu bieten hat. Die meisten unternehmen setzten 
dabei heute auf türkische kandidaten, aber auch expats können sinnvoll sein, 
etwa dann, wenn der akzent auf dem Transfer von unternehmensstandards im 
technischen oder kulturellen bereich liegt. interkulturell versierte expats können als 
„advokaten“ des türkischen marktes auftreten und dessen belange nachvollzieh-
bar in der zentrale vertreten. 

manchen unternehmen gelten Deutschtürken als ideale besetzung für führungs-
positionen in der Türkei. auf den ersten blick scheinen solche kandidaten in der 
Tat das beste aus beiden Welten zu vereinigen: eine deutsche ausbildung und 
kenntnis der arbeitsweise deutscher unternehmen, gepaart mit kenntnissen der 
türkischen kultur und sprache. 

Wir empfehlen durchaus, den internationalen pool an türkischstämmigen kandida-
ten in den blick zu nehmen. im einzelfall ist aber immer zu prüfen, inwieweit das 
Türkeibild der kandidaten der heutigen situation entspricht, ob netzwerke vor ort 
bestehen und wie hoch die bereitschaft ist, auch langfristig in der Türkei zu leben 
und zu arbeiten. 
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