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Im folgenden Beitrag wird versucht, thesenartig die Entwicklungen, Potenzen und Probleme der 

betriebswirtschaftlichen Forschung und Lehre in Rußland zu beschreiben. Ausgehend von den Erfahrungen der 

Zusammenarbeit der Autoren soll zuerst die Situation der russischen wirtschaftswissenschaftlichen Fakultäten 

und der Betriebswirtschaftslehre geschildert werden. Danach folgen kürzere Darstellungen der Sichten 

russischer Wissenschaftler auf die Situation zweier sich extrem entwickelnden Zweige der russischen 

Wirtschaft: der in Agonie befindlichen Textilindustrie und des sich stürmisch entwickelnden 

Versicherungswesens. Schließlich wird die spezifische historische Entwicklung russischer unternehmerischer 

Aktivitäten als Basis allen betriebswirtschaftlichen Handelns gewürdigt. 
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1. Zusammenarbeit der Viadrina mit russischen Hochschulen 

1.1. Lehr- und Übersetzungsprojekte 

Die in den Gründungsdokumenten der Europa-Universität Viadrina in Frankfurt (Oder) verankerte und 

auf alte Traditionen hinweisende Brückenfunktion zwischen Ost- und Westeuropa  zeigt sich nicht nur in dem 

in Deutschland einmaligen Anteil von ca. 40%  ausländischer Studenten, sondern auch in der bewußten 

Einbeziehung mittel- und osteuropäischer Wissenschaftler und Studenten in verschiedene Lehr- und 

Forschungsprojekte. Bildlich gesprochen wird angestrebt, auf der im Wappen der Viadrina  dargestellten 

Brücke (vgl. Abb. 1) keine Einbahnstraße des Transfers westlichen Know Hows nach Osteuropa  zu realisieren, 

sondern der Stimme und dem Wissen der osteuropäischen Partner an der Viadrina und damit in Westeuropa 

Raum und Gewicht zu geben. 

In dem durch die Volkswagen-Stiftung geförderten Projekt 

zur deutsch-russischen Kooperation  bei der Erarbeitung von 

Lehrkonzeptionen zur Geschichte der BWL und in dem durch die 

Bosch-Stiftung unterstützten Übersetzungsprojekt zum 

dreibändigen Werk „Allgemeine Betriebswirtschaftslehre“, 

herausgegeben von F.X. Bea et all1  wurde deutlich, daß  

  

 
  Abb. 1: Das Wappen der neuen Viadrina

− trotz der nach 1990 flächendeckend in Rußland eingeführten 

Business-School-Konzepte, der Dominanz amerikanischer 

Fachliteratur und der doch relativ gering verbreiteten deutschen Sprachkenntnisse großes Interesse an der 

Entwicklung und der Spezifika der bislang kaum bekannten deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre 

besteht; 

 

− die russischen Leser, auch Hochschullehrer und Studenten, oft noch wenig mit den zum Teil hochgradig 

theoretischen Ansätzen bzw. den einer ganz anders gearteten betrieblichen Praxis entnommenen 

Lösungskonzepten anfangen können und deshalb besonders die Vermittlung von praktischen Erfahrungen 

der frühen Gestaltungsphasen der sozial-orientierten Marktwirtschaft auf allen Ebenen geschätzt werden; 

− der Transfer von Erfahrungen der deutschsprachigen BWL nach Rußland eine wohlwollende Akzeptanz 

erfährt und in dem in jeder Hinsicht - auch im Hochschulwesen - monopolorientierten und zentralistisch 

gesteuerten2 Rußland als Alternative und Denkanstoß zu eigenen Überlegungen angesehen wird, dabei 

würden die russischen Leser gern mit der großen Vielfalt an Lehrmeinungen zur BWL bekannt werden und 

die Übersetzung und Edition einer größeren Zahl von Büchern in Rußland begrüßen; 

− das Management derartiger Kooperationsprojekte nur erfolgreich mit Blick auf die nachhaltige 

Qualifizierung von Forschung und Lehre sein wird, wenn die Partner sorgfältig ausgesucht und nicht nur als 

                                                                                                                                                                                     
**** Europa-Universität Viadrina Frankfurt (Oder), Lehrstuhl Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, insbesondere 

Industriebetriebslehre 
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Adressaten des Transfers westlichen Know Hows angesehen werden, sondern ihnen maßgeblicher Einfluß 

auf die inhaltliche Projektgestaltung zugestanden wird und u. U. abweichende, sich möglicherweise später 

auch als fehlerhaft herausstellende Auffassungen erst einmal im Sinne eines Lernprozesses toleriert werden. 

1.2. Probleme der russischen wirtschaftswissenschaftlichen Fakultäten 

Auch in tiefster sozialistischer Zeit demonstrierten die russischen Ökonomen einerseits ein ausgeprägtes, 

oft in der westlichen Welt als ideologisch mißverstandenes Nationalbewußtsein und damit auch ein tendenziös 

kritisches Verhältnis zu allen anderen nichtsowjetischen theoretischen Ansätzen, gaben sich anderseits jedoch 

oft verblüffend pluralistisch. Seit den 60-iger Jahren, als sich die vom sowjetischen Ökonomie-Nobelpreisträger 

Kantorowitsch und anderen Wirtschaftswissenschaftlern begründete Schule der ökonomischen Kybernetik an 

allen wirtschaftswissenschaftlichen Lehreinrichtungen etablierte, existierten dort faktisch zwei grundsätzlich 

verschiedene Richtungen der wissenschaftlichen Lehre und Forschung nebeneinander. Neben den 

verschiedenen, von der politischen Ökonomie dominierten betriebs- und volkswirtschaftlichen Disziplinen, die 

wiederum in zwei Richtungen, der Kapitalismus- und der Sozialismusforschung zerfielen, stand relativ isoliert, 

manchmal auch wohlwollend toleriert, die auf quantitative Kreislauf- und Optimierungsbetrachtungen 

ausgerichtete Kybernetik. Aus dem Kreis der jungen „Kybernetiker“ und der „Kapitalisten“, d. h. der 

Wissenschaftler, die sich mit dem real existierenden Objekt der westlichen Marktwirtschaft beschäftigten und 

ein gewisses Know How der Marktwirtschaft erwerben konnten, rekrutiert sich heute maßgeblich der Teil der 

Hochschullehrer, der mit viel Engagement und mit entsprechendem Erfolg versucht, unter widrigsten 

Umständen 70 Jahre Isolation zu überwinden und Anschluß an die modernen Entwicklungen zu finden. 

 Die schwierigen wirtschaftliche Lage aller Beteiligten hat die wirtschaftswissenschaftlichen Fakultäten 

nicht davon abgehalten, die Lehrprogramme sukzessiv auf marktwirtschaftliche Inhalte umzustellen, die 

personelle Repräsentanz der „alten Garde“ in den Entscheidungsgremien und in den Fachrichtungen 

zurückzudrängen und die Studenten für die Chancen der neuen Zeit zu begeistern. Sie sind in der Praxis ihren 

Hochschullehrern oft weit voraus; ist es doch für das heutige Rußland typisch und einfach notwendig, daß das 

nur für drei, vier Mittagessen reichende Stipendium nicht durch  wenig qualifizierte Hilfsarbeiten, sondern 

durch verantwortungsvolle Managementtätigkeit in den neuen Unternehmen aufgebessert wird. 

Problematisch ist die inhaltliche Erneuerung der Lehrinhalte insofern, daß zum einem die russischen 

Hochschullehrer wohl anhand der vielen aus dem Amerikanischen übersetzten Lehrbücher zum Management 

bzw. zur Mikro- und Makroökonomie die theoretischen Konzepte verinnerlicht haben und diese den Studenten 

gegenüber  qualifiziert darstellen, ihnen jedoch Erfahrung in der Forschung fehlt, oft Denkmuster aus 

sozialistischer Zeit nachwirken, die zu einer erneuten unkritischen und verabsolutierenden Übernahme der 

neuen Theorien führen kann, und zum anderen daß die „rohe“ russische Praxis die feingliedrigen 

Theoriegebilde doch manchmal sehr utopisch wirken läßt. Ein Ausweg aus der Situation ist wohl in der 

stärkeren Orientierung auf die Erarbeitung von Fallstudien zur russischen Wirtschaft zu sehen, an denen nicht 
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nur die Studenten die Wirkung wirtschaftlicher Zusammenhänge beobachten können, sondern auch die 

Lehrkräfte zusätzlich motiviert werden, sich mit der Praxis nicht nur zum Zwecke der heute unbedingt 

notwendigen Sicherung des eigenen Einkommens, sondern auch als Objekt wissenschaftlichen Interesses zu 

beschäftigen. 

Das Profil der wissenschaftlichen Arbeit mit Blick auf die Betriebswirtschaftslehre entwickelt sich wohl 

nur in dem Maße, wie auch die unternehmerische Praxis voranschreitet. Solange verschiedene strukturelle 

Ursachen die Wirtschaftsreformen verzögen, kann sich die Betriebswirtschaftslehre auch nur mit dieser 

„gehemmten“ Praxis befassen und versuchen, den tatsächlichen Problemen auf den Grund zu gehen und 

Lösungsansätze für deren Überwindung zu entwickeln. Die wichtigsten Aufgaben in der 

betriebswirtschaftlichen Forschung sehen wir deshalb für die nähere Zukunft in  

• der Anpassung der marktwirtschaftlichen Konzepte an die russischen Bedingungen und deren Propagierung, 

• der Heranführung der russischen Unternehmensführung an moderne Entwicklungen  und in 

• der Aufklärung der  westliche Welt über die Bedingungen des Wirtschaftens in Rußland. 

Diesen Aufgaben können die russischen Wirtschaftswissenschaftler jedoch nur gerecht werden, wenn sie 

- diesmal bedingt durch die finanzielle Not - nicht in eine erneute Isolation geraten, sondern die Chance 

erhalten, in den internationalen Forschungsnetzwerken eine aktivere Rolle zu spielen. 

In einem solch riesigen Land wie Rußland, mit seiner vielschichtigen multinationalen Bevölkerung und 

seinen großen kulturellen Unterschieden kann sich eine Fakultät nicht allein auf die unmittelbaren Aufgaben in 

Lehre und Forschung beschränken: um die Studenten auf ein annähernd gleiches Niveau zu führen, muß sie in 

stärkerem Maße gewisse Erziehungsfunktionen wahrnehmen und den Ausbildungsprozeß entsprechend 

gestalten. Das zeigt sich etwa in der stärkeren Differenzierung des Lehrangebotes von ca. 60 Disziplinen für 

eine Fachrichtung, in der ausgeprägten Kleingruppenarbeit, in dem den Mangel an Literatur kompensierenden 

Vorlesungscharakter und im obligatorischen Besuch verschiedener allgemeinbildender Lehrveranstaltungen. 

Einen gewissen Eindruck vermittelt wohl die grobe Struktur der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät 

der Staatlichen Universität Sankt Petersburg (vgl. Tab. 1). 

Viele Fakultäten haben einen beachtlichen Stand der Kooperation mit ausländischen wissenschaftlichen 

Einrichtungen erreicht. Besonders beeindruckt das hohe Niveau des studentischen Austausches. Die russischen 

Professoren versuchen dabei wirklich alles, um ihren Studenten die Möglichkeit zu geben, die westliche 

Realität in ihrer Vielfalt und in ihren Grenzen kennenzulernen.   

Westliche Partner werden bei der Zusammenarbeit jedoch immer zu berücksichtigen haben, daß die 

meisten russischen Hochschullehrer und Studierenden gerade erst seit einigen Jahren die neuen Freiheiten 

„genießen“, daß sie aufgrund der schwierigen geschichtlichen Erfahrungen nicht selten eine abwartende 

Haltung beziehen, daß die Gründe und Zusammenhänge der Bereitstellung von Mitteln durch „seltsame“ 

ausländische Stiftungen und die Forderungen nach dem Erbringen verschiedener Leistungen nicht verstanden 
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werden können, daß die gut geplante Kooperation möglicherweise an der ungenügenden Klarheit über die weit 

verbreiteten informellen (Macht-) Strukturen3 scheitert. Letztlich bleibt die unbestrittene Aussage, daß eine 

rein formale, auf die Erzielung eines abstrakten Ergebnisses ausgerichtete Zusammenarbeit mit russischen 

Wissenschaftlern selten zum Ziel führt. Glücklicherweise wird der westliche Wissenschaftler, wenn er nur 

selbst dazu bereit und offen genug ist, von der Herzlichkeit russischer Gastfreundschaft überwältigt und wie 

von selbst auf die für die Kooperation zwingend notwendiger Ebene mentaler Beziehungen geführt wird. 

Dekan - Prodekane - Wissenschaftlicher Rat der Fakultät 
Institute (140 Wissenschaftler) Fachrichtungen (1400 Studenten) 

Mikroökonomie und ökonomische Theorie Theoretische Ökonomie 
Ökonomische Theorie und Wirtschaftspolitik Weltwirtschaft 
Leitung und Planung sozialökonomischer Prozesse Betriebswirtschaftslehre 
Wirtschaftsgeschichte Management sozialer Prozesse 
Ökonomie von Forschung und Entwicklung Ökonomie und Leitung wissenschaftlicher 
Betriebswirtschaftslehre und Entrepreneurship Untersuchungen und Projektierung 
Internationale Wirtschaftsbeziehungen Mathematische Methoden und Operations 
Wirtschaft des Auslandes Research in der Wirtschaft 
Ökonomische Kybernetik Buchhaltung und Rechnungslegung 
Statistik, Rechnungswesen und Audit Aninstitute: 
Theorie und Praxis der Marktwirtschaft Institut für  kommerzielle Ausbildung 
Kredittheorie und Finanzwirtschaft Institut für Versicherungswirtschaft 

 

Tab. 1: Struktur der Sankt Petersburger Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät 

 

1.3. Betriebswirtschaftslehre in Rußland4

Die wirtschaftswissenschaftliche Bildung wurde in der ehemaligen UdSSR an den Universitäten, an den 

(Poly-) Technischen Hochschulen und an den vielen industriezweig- und technikorientierten Instituten, wie 

etwa der Moskauer Textilakademie vermittelt. Während die Universitäten als „Hort der Wissenschaft“ den 

Schwerpunkt in der Behandlung der großen Fragen der Zeit sahen, also sich besonders politökonomischen 

Fragen widmeten und diesen alles andere unterordneten, wurden an den vielen technischen 

Bildungseinrichtungen die seinerzeit relevanten betriebswirtschaftlichen Fragen - oft in Verbindung mit 

technischen Problemen - intensiv untersucht und gelehrt. Diese unterschiedliche Schwerpunktsetzung ist auch 

heute noch zu beobachten, wenngleich die allgemeinen wirtschaftlichen Probleme das Gewicht 

betriebswirtschaftlicher Sachverhalte in der Lehre und der Forschung an den Universitäten wohl erhöhen. 

Die wirtschaftswissenschaftliche (zusammen mit der  juristischen) Hochschulbildung nahm in der UdSSR 

einen bescheidenen Platz ein, nur jeder zehnte Student widmete sich einer der beiden Disziplinen. 

Dementsprechend ist der Nachholbedarf an fundierter betriebswirtschaftlicher Bildung noch auf Jahre hinaus 

sehr groß, den heute auch viele private Bildungseinrichtungen zu befriedigen versuchen. 

Im Mittelpunkt aller Bemühungen um die Entwicklung und Propagierung der Betriebswirtschaftslehre in 

Rußland steht heute die neue Rolle des Unternehmens und des Unternehmers in der Marktwirtschaft, und hier 

5 



besonders das neue Rechtsverständnis und das Funktionieren der Finanzmärkte. Während die neue bzw. 

fehlende Rechtssituation und das sich überhitzt entwickelnde Finanzsystem ungeahnte und von der russischen 

Gesellschaft auch vielbeklagte Bereicherungsmöglichkeiten eröffneten und somit zu vielerorts interessierenden 

Lehr- und Forschungsgegenständen avancierten, bleiben viele weitere Fragen noch unterbelichtet bzw. machen 

die große Diskrepanz zwischen gelehrten Theorien und der tatsächlichen Realität deutlich. Zum Beispiel stellen 

die russischen Betriebswirtschaftler heute in ihren Lehrbüchern die gängigen Managementtheorien oder 

Ansätze des Personalmanagements durchaus qualifiziert dar. In der Praxis wird der Student dagegen mit 

ausgeprägter Clan-Wirtschaft und einem derart autoritären Management konfrontiert, was diese Theorien in der 

russischen Realität zu Traumgebilden zusammenstürzen läßt. Jeder russische Bürger kann die weiter 

wachsende Bürokratisierung der Gesellschaft und damit die allen logistischen Prinzipien widersprechende 

zunehmende Blockierung effizienter Abläufe von Güter- und Finanzströmen bestätigen. Logistik-

Lehrveranstaltungen werden gerade erst eingeführt, die Studenten werden jedoch nach Abschluß ihres 

Studiums genau so frustriert zu Kenntnis nehmen müssen, daß die Anwendung der Theorie schon beim ersten 

angetroffenen Bürokraten scheitert. 

Die heute übliche und wohl auch anders nicht zu erwartende pragmatische Ausrichtung 

betriebswirtschaftlicher Lehrinhalte macht ein kurzer Blick in eines der wenigen Lehrbücher zur 

Betriebswirtschaftslehre aus russischer Feder deutlich5: 

I. Der Betrieb in der Marktwirtschaft 1. Ziele und Aufgaben der Wirtschaftstätigkeit des Betriebes 
  2. Allgemeine und Wirtschaftsstruktur des Betriebes 
  3. Ökonomische und soziale Effektivität der Wirtschaftstätigkeit 
  4. Planung und Prognose der Produktion 

II. Ressourcen und deren effektive 5. Personal, Beschäftigung und Arbeitsproduktivität 
 Nutzung 6. Anlagevermögen und Produktionskapazität 
  7. Umlaufmittel des Betriebes 
  8. Investitionstätigkeit des Betriebes 

III. Wissenschaftlich-technischer 9. Effektivität des wissenschaftlich-technischen Fortschritts 
 Fortschritt und Intensivierung der 10. Wissenschaftlich-technisches Potential und dessen Effektivität 
 Produktion 11. Wissenschaftliche Vorbereitung der Produktion 
  12. Qualität, Standardisierung und Zertifizierung der Produktion 

IV. Formen der Organisation 13. Konzentration der Produktion und Betriebsgröße 
  14. Spezialisierung und Kooperation  
  15. Kombination der Produktion 

V. Ökonomischer Mechanismus der 16. Lohn und Gehalt 
 Leitung des Betriebes 17. Kosten, Gewinn und Bruttoergebnis des Betriebes 
  18. Miete, Leasing und Franchising 
  19. Formen der Wirtschaftstätigkeit in Aktiengesellschaften 

 

Tab. 2: Gliederung des Buches Betriebswirtschaftslehre von Gorfinkel et all 

 

Wie auch die Lehrkonzeptionen an Universitäten und Hochschulen widerspiegelt die heute in Rußland 

verfügbare Literatur eine scheinbar paradigmalose Sicht auf die betriebliche Praxis: der Erklärungsansatz eines 
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Wissenschaftlers wird nicht noch benötigt, denn die nächsten praktischen Aufgaben und mannigfaltigen 

staatlichen normativen Festlegungen sind scheinbar klar und eindeutig! Eine Disziplin löst noch alle Rätsel. 

Und die alte marxistische Losung von der „Praxis als Kriterium der Wahrheit“ wird noch nicht angezweifelt. 

Doch wird die neue Disziplin ihren Weg gehen, ob europäisch oder global orientiert, bleibt abzuwarten. Viele 

russische Ökonomen wünschten sich dazu ihre deutschen Kollegen als Begleiter. 

2. Niedergang und Zukunft der russischen Textilindustrie6

2.1. Ursachen des Zusammenbruchs des Wirtschaftszweigs 

Die russischen Wirtschaftswissenschaftler bewerten die Ursachen für den Zusammenbruch der Wirtschaft 

und das Versagen des Wirtschafts- und Gesellschaftssystems durchaus unterschiedlich. Bedenkt man die 

krisenhafte Entwicklung der letzten Jahre, so ist der nicht selten geäußerte Wunsch nach einer starken 

Einflußnahme des Staates auf die Wirtschaft und Gesellschaft verständlich. Übereinstimmend erkennen die 

Wissenschaftler jedoch, daß das sogenannte „administrativen Befehlssystem der Planwirtschaft“ versagt hat. 

Bemerkenswert für den westlichen Beobachter ist sicher, daß bei dieser Einschätzung in der Regel ideologische 

Argumente fehlen: diese spielten und spielen für die Mehrzahl der russischen Wissenschaftler selten eine 

entscheidende Rolle und kompensierten höchstens den Mangel an erlaubter Religiosität und an artikulierbarem 

Nationalbewußtsein.  

Weiter gehen sie davon aus, ohne wirkliche Alternativen anbieten zu können, daß die 1991 einsetzende 

Privatisierung als Coup zur Festigung der politischen und wirtschaftlichen Macht der „alten“7 politischen und 

Wirtschafts-Nomenklatura zu werten ist, in dem es diese verstand, ihre Nähe zu den tatsächlichen 

Entscheidungszentren zu nutzen und etwa mit der Hilfe von speziell eingerichtete Privilegien des steuerfreien 

Imports und Exports von Rohstoffen, der Zwischennutzung und Zurückhaltung von Subventionen, Löhnen und 

Gehältern, durch entschiedenes Handeln bei der Voucher-Privatisierung traumhafte Gewinne zu erzielen und so 

die wirtschaftliche Macht weiter zu festigen. Berühmt sind in Rußland die sogenannten 

„Weberschiffchengeschäfte“, bei denen hundertausende Menschen durch ständige Auslandsreisen 

unkontrolliert in großen Mengen Textilerzeugnissen und andere Konsumgüter importierten. Der Anteil dieser 

importierten Erzeugnisse am Umsatz der Leichtindustrie  wuchs so von 14 % im Jahre 1991 auf 54 % im Jahre 

1995, und erreicht zum Jahresende 1996 schon über 60 %. In den großen Städten beträgt ihr Anteil zwischen 60 

und 80 %. Dabei werden nicht nur Fertigprodukte, sondern auch Zwischenprodukte importiert. Viele 

Konfektionsbetriebe fertigen nur noch aus importierten Stoffen.  

All diese Bedingungen, der Wegfall der Märkte in den ehemaligen Republiken der UdSSR, in die heute 

nur noch 5% des Exportvolumens von 1990 geliefert wird, das dramatische Absinken des Einkommens der 

Bevölkerung (vgl. Tab. 3) führten, neben noch weiter zu diskutierenden Faktoren, zum tatsächlichen 

Zusammenbruch eines der einstmals wichtigsten Industriezweige (vgl. Tab. 4). 
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Einkommen in Mill. Rbl. Anteil der Bevölkerung in %
> 2,0  4,4 

0,8 - 2,0 34,2 
0,6 - 0,8 17,6 
0,4 - 0,6  22,1 

< 0,4  21,7 

Niveau der Textilproduktion 
im Vergleich zu 1990 (%) 

1991 1992 1993 1996 
90-97 30-40 15-20 7-20 

 

Tab. 3.: Einkommen der russischen Bevölkerung Febr. 19978 Tab. 4.: Zusammenbruch der Textilindustrie 

 

Die äußeren Faktoren des Niedergangs lassen die russischen Wissenschaftler oft auch die 

innerbetrieblichen Ursachen für die Miesere dieses und anderer Industriezweige vergessen. Zwar stellt sich die 

Textilindustrie heute formal als weitgehend privatisiert dar (vgl. Tab. 5), die gegründeten Aktiengesellschaften 

treten jedoch noch kaum als wirklicher Eigentümer in Erscheinung. Das Fehlen des am unternehmerischen 

Erfolg des Betriebes interessierten 

Eigentümers wird insgesamt von vielen 

russischen Ökonomen beklagt, denn 

entweder blockieren die gewachsenen 

Beziehungen zwischen der alten 

Belegschaft und dem alten (und zugleich 

neuem) Management, den sogenannten 

roten Direktoren, die notwendigen Strukturanpassungen, oder das Management betreibt Mißbrauch mit den zu 

verantworteten Ressourcen. Daher dominiert unter Wissenschaftlern wie in der Gesellschaft das erwünschte 

Leitbild vom wirtschaftenden Unternehmer. Wie die Praxis zeigt, ist die Zeit nicht reif für anonyme 

Erfolgsbeteiligungen an Gesellschaften. Ein das Unternehmen verantwortlich lenkender Topmanager ist in 

Rußland vom Unternehmer noch nicht zu trennen.  

Eigentumsfor
m 

Baumwollindustrie Trikotagenindustrie

staatlich 9 % 8,0 % 
nichtstaatlich 91 % 92,0 % 

privat 38,5 % 45,0 % 
gemischt 51,5 % 47,0 % 

 
Tab. 4: Eigentumsverhältnisse in der Textilindustrie9

Viele Betriebe in den oft durch monostrukturelle Entwicklungen geprägten Regionen Rußlands bilden die 

letzten industriellen Kerne, und der Staat und Region setzen oft alles daran, diese in irgendeiner Form zu 

erhalten. Die im weiteren noch detailliert ausgeführte jahrhundertealte Widersprüchlichkeit russischer 

Wirtschaftspolitik  läßt somit einerseits die faktisch toten Unternehmen nicht sterben, bürden ihnen gleichzeitig 

aber immer wieder neue Lasten auf.  

 

2.2. Situationsanalyse der Textilindustrie 
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Tab. 5 soll etwas die dramatischen Veränderungen in der Textilindustrie am Beispiel der Selbstkosten 

verdeutlich: Der Anteil der Kosten für Rohstoffe und Material ist zwar gesunken, jedoch aufgrund der Nutzung 

ausländischer Rohstoffe weiterhin zu hoch. Die berechneten Energiekosten waren sicher 1990 zu gering, heute 

treffen die Betriebe dafür Monopolpreise. Die Löhne sind unvorstellbar niedrig. Der Zahl der benötigten 

Arbeitskräften hängt in der Textilproduktion 

aber proportional  von der Ausbringung ab. 

Im betrachteten Zeitraum verringerte sich 

die Produktion auf 14 %, die Zahl der 

Arbeitskräfte dagegen „nur“ auf 60 %.  

Somit sind - gleiche Produktivität 

vorausgesetzt - 46 % der Arbeitskräfte im 

Vergleich mit 1990  überflüssig. Die 

Menschen akzeptieren jedoch den geringen Lohn, nur um nicht arbeitslos zu werden. Das Anwachsen des 

Anteils der Löhne und Gehälter kommt somit einer Zunahme der Zahlungen für die verdeckte Arbeitslosigkeit 

gleich und nur eine Steigerung der Produktion kann diesen Zustand verändern. Wesentlich erhöht haben sich 

die in die Selbstkosten eingehenden Steuern und Rückstellungen. Dazu gehören soziale Abgaben, verschiedene 

Steuern, Zinsen, Zölle u. a. Der Anteil der Abschreibungen wuchs hauptsächlich aufgrund der geringen 

Kapazitätsauslastung. Aus der Daten geht nicht hervor, daß die Betriebe in ihrer Mehrzahl illiquide sind und 

die Kosten wesentlich die Erlöse übersteigen. Regionale und gesamtstaatliche Interessen halten diese 

Unternehmen weiterhin am Leben. 

Anteil an Selbstkosten in % 1990 1996 
Rohstoffe 85,90 44,00 
Heizungs- und Energiekosten 1,40 16,20 
Lohnkosten 7,90 16,20 
Steuern und Rückstellungen 0,80 12,40 
Abschreibungen 4,00 11,20 

 

     Tab. 5: Veränderung der Struktur der Selbstkosten  
     1990 - 1996 

Besonders problematisch ist für die Industrie die Bildung von Eigenkapital und die Erneuerung des 

Anlagevermögens. Der Verschleißgrad von Textilmaschinen ist nach einigen Untersuchungen höher als 60 %,  

22 % der Maschinen sind 5 - 10 Jahre alt und nur sind  11 % nicht älter als 5 Jahre. 

Die grassierende Inflation erforderte eine ständige Neubewertung des Anlagevermögens. Die 

Abschreibungen sichern nicht einmal die einfache Reproduktion. Erst 1995 konnten dafür entsprechende Fonds 

geschaffen werden. Dadurch wuchs der Anteil der Abschreibungen an den Selbstkosten von 0,6 % im Jahre 

1993 auf 11,2 % im Jahre 1996. Ein großer Teil dieser Mittel wird jedoch zweckentfremdet genutzt: 25 - 50 % 

wird zur Finanzierung der Umlaufmittel und der Löhne und Gehälter eingesetzt. 

Beachtliche Veränderungen sind seit Beginn der Wirtschaftsreformen auf den Stoff-, Bekleidungs- und 

Schuhmärkten zu beobachten. Wenn früher der Bedarf nicht befriedigt werden konnte, so sind heute die 

Geschäfte mit Waren überfüllt und die Vorrate am Lager reichen durchschnittlich für 26 - 30 Tage. Das 

Bereitstellungsniveau für Waren der Leichtindustrie beträgt heute - in Abhängigkeit von der Region - 70 - 90 

%. Dabei hat der Import in starken Maße die einheimische Produktion verdrängt, was mit ungenügender 

Qualität und Design russischer Produkte, mit dem unzureichenden Marketing, mit dem Preisdruck der illegalen 

Händler und auch mit der veralteten russischen Technik und Technologie zu erklären ist. 
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Die Betriebe der Leichtindustrie reagieren auch unzureichend auf die Märkte in den verschiedenen 

Regionen des Landes. Während zum Beispiel der Bedarf in den Regionen Tver, Volgograd vollständig gedeckt 

wird, erreicht man in der Region Irkutsk bei russischen Produkten nur eine Bedarfsdeckung von 70 - 75 % und 

bei Importerzeugnissen von 21 - 39 %. Auch  heute kommt es noch zu Lieferausfällen bei einzelnen Waren. 

Wesentlich verändert hat sich auch das Netz des Großhandels. Die Wiederverkäufer erreichten mit ihrer 

dominanten Stellung einen Anstieg der Endverbraucherpreise auf das  1,5 - 3 fache. 

Jeder Betrieb hat eigentlich große Reserven der Kostensenkung, der Qualitätsverbesserung und der 

Verbesserung des Marketing, die jedoch nur wenig erschlossen werden. Der Aufwand für das Management 

wäre zu hoch, um einen Umschwung zu erreichen: die fehlende Kaufkraft, der Preisdruck der illegal 

eingeführten und gehandelten Waren, die fehlenden Umlaufmittel, die schlechte Zahlungsmoral der Kunden, 

die unkontrollierbaren Monopolstrukturen, die zu hohen Steuern und Zinsen und die fehlende Bereitstellung 

langfristiger Kredite und schließlich die Kriminalität und Korruption lähmen die Initiative. Und wie schon 

erwähnt, haben die Betriebe noch nicht die Besitzer, die überhaupt an deren Entwicklung interessiert wären. Es 

wird anerkannt, daß die marktorientierte Ausrichtung der Textilunternehmungen zu wünschen übrig läßt. Der 

Komplex innerer und äußerer Widersprüche ist jedoch derart verworren, daß im Moment keine Lösungen in 

Sicht sind und eher Überlebensstrategien dominieren. 

 

3. Das Versicherungswesen nach der Perestroika10

3.1. Der Entwicklung des russischen Versicherungsmarktes 

Die Evolution des Versicherungswesens vollzog sich in Rußland in mehren Zyklen und schwankte stets 

zwischen staatlicher und privater Orientierung bzw. zwischen der Dominanz von Pflicht- und freiwilliger 

Versicherungen. Läßt man die frühen Phasen bis ins 19. Jahrhundert außer acht, so kann man von 1827-1917 

den Prozeß der Entwicklung eines staatlich dominierten Versicherungsmarktes beobachten, der neben den 

Versicherungsleistungen für Staatsbedienstete nach und nach verschiedene freiwillige Formen hervorbrachte, 

die sich in der Regel an westeuropäischen Standards anlehnten. Personen-, Vermögens- und 

Haftungsversicherungen wurden zunehmend diversifiziert und von privaten Unternehmen angeboten. Der 

typische russische Bürger wurde damals allerdings vom Versicherungssystem nicht erfaßt, und es widersprach 

den Erfahrungen und dem Verhalten des ländlich geprägten Menschen, seine auf Autarkie ausgerichtete 

Lebensweise durch ihm unverständliche Strukturen aufzugeben. Letztlich nahm aber der Russe sein Leben 

immer leicht, und auch der Staat und die  Gesellschaft haben das Schicksal eines Einzelnen nie besonders ernst 

genommen und geschätzt. Dies erklärt auch etwas die breite „Versicherungsabstinenz“ in Rußland. 

1918 wurde, mit geringen Ausnahmen, die gesamte Versicherungswirtschaft nationalisiert, wenn auch in 

der Phase der Neuen Ökonomischen Politik gewisse private Formen der freiwilligen kooperativen 

Vermögensversicherung zugelassen waren. Ab 1930 wurden alle Elemente des Versicherungsmarktes liquidiert 
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und durch den Staat monopolisiert. Versicherungstarife, -leistungen, -bedingungen wurden staatlicherseits 

festgelegt, das Vermögen der Betriebe wurde der Pflichtversicherung unterworfen. Zwei 

Versicherungsunternehmen, „Gosstrach“ und „Ingosstrach“, der letztere erst ab 1949, erbrachten die als 

notwendig erachteten Leistungen. 

 

 3.2. Der Versicherungsmarkt im heutigen Rußland 

1989 begann die Demonopolisierung des Versicherungswesens und die Herausbildung eines neuen 

Marktes für Versicherungsleistungen. Die Zahl der Leistungsanbieter betrug am 01.04.1997 schon 2138. Dieses 

Wachstum erklärt sich aus den in einer Zeit unklarer Machtverhältnisse zu erzielenden großen Gewinnen,  der 

fehlenden Kompetenz und der faktischen Unkenntnis der Anbieter und Bezieher von Leistungen und der 

hervorragenden Möglichkeit der Geldwäsche durch die Mafia und für die den früheren gesellschaftlichen 

Organisationen wie der Kommunistischen Partei oder dem Komsomol entzogenen Mittel. Russische 

Wissenschaftler schätzen ein, daß ca. 70% der kleineren Versicherungsgesellschaften zur Geldwäsche und zur 

Beschleunigung von Handels- und Finanzoperationen geschaffen wurden. 54% der Versicherungsunternehmen 

wurden erst 1995 gegründet, die Zahl der Angestellten wuchs von 1993 bis 1997 von 140.000 auf 250.000 und 

beträgt heute 0,4% der 57,2 Millionen Beschäftigten in Rußland. Etwa 40% der Gesellschaften haben in oder in 

der Nähe Moskaus ihren Sitz.  Während 36% der Unternehmen private Gründungen sind, arbeiten 58% mit 

staatlicher Beteiligung, 6% sind rein staatliche oder kommunale Unternehmen.  An ca. 100 Unternehmen sind 

ausländische Gesellschaften mit einem Kapital bis einschließlich 49% beteiligt, nur die Gesellschaft East-West-

Allianz ist aufgrund eines speziellen Erlasses des russischen Präsidenten eine 100%-ige ausländische 

Gesellschaft. Im Jahre 1996 kamen auf die 100 größten Unternehmen 57% der Prämiensumme und 60% der 

Auszahlungen. Dabei sind nach Aussage des russischen Finanzministeriums nur etwa 200 Unternehmen 

wirklich zahlungsfähig. 

Den größten Teil der Prämien beziehen die Filialen der beiden großen russischen staatlichen 

Gesellschaften „Rosgosstrach“ und „Inogosstrach“, letztere auf den internationalen Märkten. Beide 

Organisationen befinden sich in einer starken Monopolposition, können auf ein großes Netz von 

Versicherungsagenten verweisen und haben hervorragende Beziehungen zur Wirtschaft. 

Die staatlichen Unternehmen arbeiten gesetzestreu, kompetent und zuverlässig. Sie sind jedoch nicht 

flexibel genug, reagieren zu langsam auf die wirtschaftliche und rechtliche Dynamik und erarbeiten kaum neue 

Versicherungsprodukte. Die privaten Unternehmen dagegen interpretieren die rechtlichen Bedingungen sehr 

freizügig, sind zu risikofreudig, hinterziehen Steuerung und verschleppen unter Ausnutzung der schwachen 

staatlichen Kontrolle durch ständige Neugründungen Konkurse. Diese Organisationen bieten jedoch, sobald sie 

ein gewisses Niveau an Rücklagen erreicht haben, professionelle Leistungen: kurze Zahlungstermine, 

ansprechende medizinische Versorgung, Schutz des versicherten Vermögens, Versicherung finanzieller 
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Operationen, kundenorientierte Produkte. Sie vermarkten ihre Produkte interessant und bieten ständig 

verbesserte Produkte an.  

Seit kurzem werden die Versicherungsgesellschaften in Ratings dargestellt. Nach dem Umfang der 

Rückstellungen und der Zuverlässigkeit schneiden dabei die staatlichen Gesellschaften und die 

Versicherungsunternehmen der natürlichen Monopolbetriebe wie zum Beispiel der Post, der Telekom, der Gas- 

und Erdölindustrie, des Verteidigungsministeriums usw. am 

besten ab. 
Jahr Anteil am BIP % 
1992 0,6 
1993 0,7 
1994 1,2 
1995 1,5 
  

Wenn international die Versicherungsprämien ca.  3 - 

12% des Bruttoinlandsprodukts betragen, so liegt für 

Rußland die folgende Statistik vor (vgl. Tab. 6).  Die pro 

Einwohner Rußlands erzielte Prämienhöhe betrug im ersten 

Halbjahr 1996 umgerechnet nur 18 US Dollar. 

Tab. 6: Anteil der Prämien am BIP 

Der Bedarf an Versicherungsprodukten weist heute die folgenden Merkmale auf: 

• Pflichtversicherungen haben eine großen Anteil, 

• freiwillige Versicherungen werden hauptsächlich von der Bevölkerungsschicht mit dem höchsten 

Einkommen (vgl. Tab. 3) abgeschlossen, 

• Vermögens- und Haftungsversicherungen sind größtenteils in der Wirtschaft konzentriert, 

• die Nachfrager auf dem Versicherungsmarkt bildeten 1989 etwa 18 % der haushalt- bzw. lebensversicherten 

Bevölkerung sind, heute sind nur noch ca. 4 % versichert,  

• viele kleine private Betriebe schließen heute überhaupt keine Versicherungen mehr ab, 

• Personenversicherungen der Bevölkerung betreffen besonders die Pflichtversicherung staatlicher 

Angestellter und Passagiere, die freiwillige bzw. obligatorische Krankenversicherung und die 

Unfallversicherung, 

• ein großer Teil der Personenversicherungen wird über die Unternehmen zum Zwecke der Reduzierung der 

Steuerlast abgewickelt und 

• das Mißtrauen der Bevölkerung gegenüber der privaten und staatlichen Versicherung beruht sowohl auf der 

Unkenntnis der Spezifika der kommerziellen Versicherung, als auch auf der Angst vor Inflationsverlusten. 

Insgesamt gesehen versuchen die russischen Versicherungsgesellschaften ein immer vollständigeres 

Leistungsangebot bereitzustellen, um so unter den Bedingungen einer beschränkten Nachfrage ein optimales 

Portefeuille zu entwickeln. 1993 

ergab sich damit für den 

Versicherungsmarkt die folgende 

Struktur (vgl. Tab. 7). 

Versicherungsart Anteil (%) der Auszahlungs- 
 Prämien Auszahlungen koeffizient (%)

Personen- 33,0 37,9 38,6 
Vermögens- 36,9 36,0 32,7 
Haftungs- 29.6 25,6 29,4 
sonstige 0,5 0,5 25,0 

 
Tab. 7: Verteilung der Versicherungsleistungen 
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Die russische Gesetzgebung versucht seit Beginn der Reformen eine legislative Basis des 

Versicherungswesens zu schaffen. Bis heute sind über 300 Gesetze, Präsidentenerlasse, Instruktionen u. a. 

verabschiedet worden, darunter 1993 das Gesetz über die Krankenpflichtversicherung und 1995 die Anordnung 

über die Verwaltung der Rücklagen. Die Gesetzgebung regelt jedoch bisher die staatliche Aufsicht, die 

Besteuerung und die Sicherung der Liquidität von Unternehmen ungenügend. 

 Eine wichtige Aufgabe besteht in der Schaffung eines Netzwerks von Bildungseinrichtungen für die 

Versicherungswirtschaft. Versicherungsfachleute mit Hochschuldiplom werden bis jetzt an der Moskauer 

Finanzakademie, an der Finanz- und Wirtschaftsuniversität und an der Staatlichen Universität, beide Sankt 

Petersburg ausgebildet. Die verfügbare Fachliteratur ist bis jetzt ebenfalls sehr spärlich, auch hier wäre die 

Edition deutscher Lehrbücher zur Versicherungswirtschaft zu begrüßen. 

Russische Wissenschaftler beobachten auf dem Versicherungsmarkt intensive Entwicklungen und 

Verschiebungen. Noch befindet der sich in einer Frühphase und viele in der westlichen Welt wohlbekannte 

Strukturen müssen noch geschaffen werden. Dazu gehören 

• rechtliche Rahmenbedingungen und deren Umsetzung zum Zwecke einer „gesunden“ Entwicklung der 

Branche, 

• Bildungs- und Weiterbildungsstrukturen zur Erhöhung und Verbreitung der benötigten Qualifikationen, 

• Aufklärung der Bevölkerung über den Nutzen von Versicherungen, 

• Informationssysteme zur Darstellung der Leistungen des Versicherungsmarktes, 

• Rück- und Mitversicherungsstrukturen für industrielle und ökologische Risiken, 

• ein effizientes Aufsichtssystem für das Versicherungswesen, 

• den Zugang ausländischer Unternehmen zum russischen Markt und 

• die Verbreitung des Systems der Mittler von Versicherungsdienstleistungen. 

 

4. Historische Aspekte wirtschaftlichen Handelns und die neuen russischen Unternehmer11

4.1. Die russische Mentalität12

Die schon erwähnte Dominanz der Rolle des Unternehmers im marktwirtschaftlichen Verständnis in 

Rußland legen es nahe, sich genauer mit dessen Rolle und Verhalten zu befassen. Russische Wissenschaftler 

sind natürlich schon allein aus kognitiven Gründen bestrebt, das für Jahre tabuisierte Phänomen des 

Unternehmers zu untersuchen und sich darüber Klarheit zu verschaffen. Es ist aber auch die den internationalen 

Austausch zwingend erforderlich, Wissen über die Entwicklung dieser bedeutenden Bevölkerungsschicht 

zusammenzutragen und zu verbreiten.  

Nationale Traditionen in der Entwicklung der russischen Unternehmerschaft lassen sich in 1000 Jahren 

Evolution des russischen Staates verfolgen und wirken bis in unsere Zeit. Russische Wissenschaftler erkennen 

schon in der auf dem christlich-orthodoxen Glauben beruhenden Mentalität des osteuropäischen Menschen 
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solche Verhaltensmuster, die sich in allen Handlungen der Menschen, auch in denen der Unternehmer des 

Mittelalters und der Neuzeit, ob in Kapitalismus oder Kommunismus, wiederfinden lassen (vgl. Tab. 8). Die 

wenig ausgeprägte Rationalität im religiösen Verständnis, die Dominanz des Mentalen, des Kollektiven und 

Messianischen, die Geringschätzung des Rechts könne Ausgangspunkt für die Erklärung ihres Verhaltens in 

Vergangenheit und Gegenwart sein. 

 

Westliche Mentalität Östliche Mentalität 
Vertrag mit Gott als allmächtigen Richter Vertrauen in Gottes Liebe und Barmherzigkeit 
Christliche Ethik steht über der Natur Koexistenz von Glaube und Naturreligion 
Praktische Interesse beherrscht die mentale Stimmung Geistige Basis steht über dem Materiellen 
Rechtsstaatliches Denken Glaube, Gottes Segen stehen über dem Gesetz 
Individuelle Werte und persönlicher Erfolg Kollektives Bewußtsein auf geistiger (nicht-

ökonomischer) Basis, Glaube an das absolute Ideal 
 
Tab.  8: Ost-westliche Mentalität13

 

Aus der mentalen Reflexion aller Dinge entspringt ein Naturrechtsverständnis, das wenig mit den 

westeuropäischen Rechtsstaatsprinzipien gemein hat und das bis auf den heutigen Tag in der praktischen Politik 

in Rußland erlebt werden kann. Es erfaßt die Widersprüchlichkeiten des durch leidvolle Erfahrung geprägte 

tiefverwurzelte Mißtrauen der Russen gegenüber dem Staat und gleichzeitig, dessen bedingungsloser 

Unterstützung in der Not, des Nebeneinanders von Integration der Menschen in die Gesellschaft und ihrer 

gleichzeitigen Autarkie, der Akzeptanz und gleichzeitigen Mißachtung und Umgehung von Gesetzen. 

Der Unternehmer, geprägt durch die russische Realität, war wie jeder typische Russe dem absoluten Ideal 

abhold, dem abstrakten Streben nach dem Größten, und der Ignoranz gegenüber dem kleinlich notwendigen 

Detail. In seinem Denken und Handeln steht die reine Idee hoch über der praktischen Verwirklichung, und 

daran  scheitern auch viele der russischen Großprojekte. Er ist dem russischen Verständnis von Arbeit, 

Eigentum und Reichtum unterworfen: der widersprüchlichen Verbindung von harter Arbeit und ewigen 

zweifelnden Nichtstun, dem Wissen um die Vergänglichkeit des Eigentums, im Zweifel um die Sündhaftigkeit 

des Reichtums. So verfolgte doch der typische russische Unternehmer eher das schwaches Erfolgsprinzip, d. h. 

er verzichtete auf den maximalen Erfolg, stand doch die Persönlichkeit, die Idee, die geistige Größe weit über 

dem „schnöden Gewinn“. 

Doch war er auch ganz pragmatisch betreffs des Verhältnisses zum Staat. Auch im 18. Jahrhundert war 

sich der Unternehmer der Vergänglichkeit seines Wirkens bewußt, mußte seine Gewinne vor dem Zugriff des 

Staates schützen, indem er sie ins Ausland brachte, oder im Wald vergrub14. Wie heute mußte er immer vor der 

brachialen und zerstörerischen Gewalt auf der Hut sein, obwohl diese Macht auch großzügig sein konnte und 

vergeben, so wie sie heute faktisch abgestorbene Betriebe und ganze Zweige am Leben erhält.  
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4.2. Die neue russische Unternehmerschaft15

Die ab 1918 liquidierte Unternehmerschaft als Schicht der Kapitaleigner konnte sich erst ab 1987 

aufgrund der Gesetze über die individuelle Tätigkeit und über die Kooperativen neu bilden. In drei Wellen 

entstanden die Felder unternehmerischer Aktivität 

• seit den 60-iger Jahren im Rahmen der privaten Schattenwirtschaft bei Dominanz des staatlichen Eigentums 

• ab 1987  als die privatwirtschaftliche Betätigung im kooperativen Sektor und 

• ab Ende 1991 als Besitzer oder Anteilseigner von Privateigentum im Ergebnis des Privatisierungsprozesses 

und der Entstehung des bürokratischen Kapitals. 

Die ca. 5 Millionen neuen Unternehmer, die allein auf ihre Erfahrungen aus dem sowjetischen System 

zurückgreifen können und in der Regel nur auf ihre durch russische Traditionen geprägte Intuition bauen, 

lassen sich in die folgenden Gruppen einteilen und anhand einiger Merkmale grob charakterisieren  (vgl. Tab. 

9). 

In der ersten Gruppe sind die u. a. aus Akademikerkreisen, freien Berufen, dem KGB und aus der 

Wirtschaft kommenden neuen Unternehmer zusammengefaßt, die teilweise schon vor und während der 

Perestroika versuchten, durch verschiedene, oft intelligente Dienstleistungen (Finanzen, Versicherung, 

Informationsverarbeitung, Bildung usw.) ihr Lebensniveau zu verbessern. Sie motiviert sowohl purer Zwang 

zum Überleben als auch die Freude an der eigenständigen Lebensgestaltung. Ihre Unternehmen sind den KMU 

zuzuordnen und weisen oft  clanartige Strukturen auf bzw. sind, typisch für Rußland, Familienbetriebe. 

 

Merkmale 
Gruppen 

Frühere Tätigkeit bzw. 
Aktivität 

Rolle in der 
postsowjetischen 
Wirtschaft 

Stärken 

1. Individuelle Unternehmer beliebige Berufe Dienstleistungen Qualifikation, Flexibilität
2. Schattenwirtschaftler mittleres Management illegale Produktion/Handel Kontakte 
3. Direktoren Top-Management kommerzielle Strukturen Kontakte, Ressourcen 
4. Nomenklatura Partei-/Staatsführung Finanzgruppen Kontakte, Ressourcen 
5. Kriminelle verschiedene Berufe „Schutzdächer“ Organisiertheit 
 

Tab. 9: Die neuen russischen Unternehmer16  

Die zweite Gruppe aus dem mittleren Management der ehemaligen Staatsbetriebe gibt es seit den 60-iger 

Jahren. Sie hat Erfahrung in der illegalen und halblegalen Wirtschaftstätigkeit (Schattenwirtschaft), besonders 

im Handel, und pflegt gute Kontakte zu den nachfolgenden Gruppen und zu den verschiedenen Ebenen der 

staatlichen und regionalen Adminstration. Ihre Mittleren und größeren Unternehmen dienen den Hauptmotiven, 

der Gewinnerzielung und dem Machtstreben. 

Die dritte Gruppe der Direktoren der ehemaligen bzw. heutigen staatlichen industriellen bzw. 

landwirtschaftlichen Betriebe verstand es besonders, durch unkontrollierte Aus- und Neugründungen staatliche 
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Ressourcen in ihre privaten Unternehmungen umzuleiten, dadurch große Vermögen anzuhäufen und damit 

schließlich wirtschaftliche Macht zu erlangen.  Als Motive werden das Überleben und die Bereicherung durch 

die sogenannte „Direktoren-Privatisierung“, d. h. durch solche Formen der Privatisierung, die schließlich zur 

Konzentration der wirtschaftlichen Macht in der Hand des Direktors führt, ausgemacht. Die Kontakte zur 

vierten Gruppe sind unbestritten.  

Die Gruppe der sowjetischen Nomenklatura hatte besonders gute Voraussetzungen, um am Ende der 

Perestroika in einflußreiche Positionen in der Wirtschaft und der Politik zu gelangen (vgl. Tab. 10). Ihr Einfluß 

auf die sich im Zuge der Privatisierung herausbildenden Finanz- und Industriegruppen, auf die regionalen 

Monopole und auf das bürokratische Kapital, d. h. die mit dem Staat verflochtenen Wirtschaftsstrukturen, ist 

bemerkenswert. Ihr Motiv wird in der Bereicherung und im Erringen von Macht gesehen. 

Die letzte Gruppe, über die hinreichend viel publiziert wird, soll hier nicht weiter behandelt werden. 

 

heutige führende Positionen 1. Sekretäre der Komitees der KPdSU  Vorsitzende der Summe 
in der der Regionen der regionalen Hauptstädte regionalen Sowjets  
staatlichen Administration 8 5 20 33 
staatlichen Wirtschaft 16 18 11 45 
privaten Wirtschaft 19 13 14 46 
haben die Region verlassen 7 5 5 17 
Summe 50 41 50 141 
 

Tab. 10: Einfluß der früheren politischen Eliten auf das heutige Wirtschaftsleben im Jahre 199217

 

Die folgende Tab. 11 soll deutlich machen, daß trotz des großen Einflusses der früheren sowjetischen 

Elite besonders in der Wirtschaft viele Personen aktiv werden, die nicht der Nomenklatura angehören. 

 

Anteil neuer Personen (nicht zur früheren Nomenklatura zugehörig) in  
Präsidialadministration Parteien Parlament Regierung Region Wirtschaft 

25% 42,8% 39,8% 25,7% 17,7% 59% 
 

Tab. 11: Anteil neuer Personen in die Eliten18  

Die vielschichtige russische Unternehmerschaft  wird geprägt durch 

• die traditionellen russischen Werte und Verhaltensmuster, 

• die Mentalitäts- und ethischen Muster der sowjetischen Zeit und 

• die kriminellen Erfahrungen der postsowjetischen Zeit heranzuziehen. 

Vergleicht man die heute zu beobachteten und in vorhergehenden Abschnitt skizzierte mentalen 

Ausprägungen, so ergibt sich das in Tab. 12 dargestellte Schema:  
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Mentalität der „Neuen Russen“ Merkmal Östliche Mentalität 
Zwei Grundlagen: Vertrag mit Gott als 
allmächtigen Richter und Vertrauen in Gottes Liebe 
und Barmherzigkeit 

 
Ost-West 

Vertrauen in Gottes Liebe und 
Barmherzigkeit 

Koexistenz von Glaube und Naturreligion Ost Koexistenz von Glaube und Naturreligion 
Praktische Interesse beherrscht die mentale 
Stimmung, dabei intellektuelle Prioritätensetzung 
gegenüber dem materiellen 

 
Ost-West 

Geistige Basis steht über dem Materiellen 

Ignoranz und Mißachtung des Gesetzes, 
Bewußtsein der individuellen Eigentumsrechte 
wächst 

Wilder 
Kapitalismus

Glaube, Gottes Segen stehen über dem 
Gesetz 

Zunehmender Individualismus, Orientierung an  
individuellen Werten, Kult des persönlichen Erfolgs 
bei Weiterexistenz des kollektiven Bewußtseins und 
Clanstrukturen 

 
Ost-West 

Kollektives Bewußtsein auf geistiger 
(nicht-ökonomischer) Basis, Glaube an das 
absolute Ideal 

Mißachtung, aber Finanzierung politischer 
Aktivität19

Ost Mißachtung politischer Aktivität 

Bildung eines bürokratischen Kapitals  Bildung eines bürokratischen Kapitals 
Opposition zum Staat, Schutz der Wirtschaft vor 
dem Staat 

Ost Opposition zum Staat 

Reichtum als Wohlstandssymbol West Sündhafter Charakter des Reichtums 
Die Ethik der neuen russischen Unternehmer ist mit 
dem organisierten Verbrechen verbunden 

neu  

Achtung der Bildung traditionell Achtung der Bildung 
 

Tab. 12: Mentalität der traditionellen und neuen russischen Unternehmerschaft 

 

Viele traditionellen Verhaltensmuster wie Geduld, Ausdauer, Freundlichkeit, Sorglosigkeit, 

Unzuverlässigkeit, Unverantwortlichkeit, Verachtung des konkreten Details, wechselnde Phasen der Passivität 

und extremer Aktivität, daneben aber auch Ehrgeiz, intellektueller Anspruch, Skrupellosigkeit, Gesetzlosigkeit, 

Prinzipienlosigkeit wird man bei einer Vielzahl der neuen Unternehmer antreffen. Typischerweise wird der 

neue individuelle Unternehmer eine Organisation zusammen mit seinen ehemaligen Kollegen und Freunden 

aufbauen, in der er die gesamte Entscheidungsgewalt auf seine Person (Patron-Clan-Prinzip) vereint, sämtliche 

Fragen entweder aus extrem rationaler, d. h. dem Gewinnprinzip unterworfener Sicht klärt oder aus einer rein 

mentalen Stimmung heraus entscheidet20. Die Unternehmer der dritten und vierten Gruppe weisen die gleichen 

Eigenschaften auf, sind jedoch aufgrund der Größe ihrer Unternehmen stärker der für Rußland typischen 

regionalen Orientierung verpflichtet: über der Clan-Struktur politischer und wirtschaftlicher Organisationen 

baute sich immer wieder eine regionale Schutz-Struktur auf, der sich auch alle Unternehmer einer Region 

unterordnen und die ihr Verhalten und ihre Entscheidungsmöglichkeiten stark beeinflussen21. Heute besteht sie 

aus ein Netzwerk von regionaler Ministerialbürokratie, Nomenklatura und Wirtschaftselite. Durch die 

Bündelung der regionalen Kräfte können sie auf vielen Märkten Monopolpositionen vertreten. Auf föderaler 

Ebene finden sich die gleichen Strukturen unter Beteiligung der natürlichen Monopole (Erdgas, Erdöl, 

Transport, Edelmetalle usw.). 
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Die Tab. 12 aufgeworfene teilweise Verdrängung der traditionellen russischen Mentalität wirft die heute 

schwer zu beantwortende Frage auf, ob der moderne russische Unternehmer „verwestlicht“ oder ob die zu 

beobachtende Tendenz eher eine verübergehende Erscheinung ist. Für letzteres sprechen mindestens 

Erfahrungen aus den Befragungen von Unternehmern in Sankt Petersburg22, darunter auch aus der kriminellen 

Szene, deren Aussagen letztlich deutlich machten, daß  

• das kriminelle Verhalten durch die Wirklichkeit des russischen Markts erzwungen wird, 

• sie für sich, ihre Familien und besonders für ihre Kinder ein geordnetes russisch geprägtes Leben wünschen,   

• und sie sich als Patrioten des russischen Kapitals fühlen. 

 

5. Perspektiven der Zusammenarbeit deutscher und russischer Wirtschaftswissenschaftler 

 
Die auf absehbare Zeit komplizierte Situation der russischen Gesellschaft scheint die breitere 

wissenschaftliche Zusammenarbeit beider Seiten auf einen einseitig ausgerichteten und einseitig finanzierten 

Transfer von westlichem Know How nach Rußland zu reduzieren. Dieses Ungleichgewicht ist sicher auf Dauer 

problematisch, praktisch aber kaum zu beseitigen.  

Die Zusammenarbeit stößt auch auf andere Schwierigkeiten. Die Wirtschaftspraxis fordert offensichtlich 

in beiden Ländern höchst unterschiedliche Problemlösungs- und Theorieansätze. Die Betriebswirtschaftler und 

deren Nachwuchs sind in beiden Ländern inhaltlich und sprachlich  kaum für eine intensiver Zusammenarbeit 

vorbereitet, d. h. sie kennen sich kaum, haben die Werke der anderen nicht gelesen, sprechen selten die Sprache 

der anderen und haben verschiedene Sprachpräferenzen, kennen kaum die Regeln der Kommunikation und des 

Verhaltens im anderen Land.  

Ausgehend von dieser Einschätzung haben die Autoren deshalb versucht, in neuen Projekten die 

Voraussetzungen für zukünftige Kooperationen zu befördern, indem sowohl der heute dominierende und noch 

sowjetisch geprägte Lehrkörper als auch der von ihm entwickelte wissenschaftliche Nachwuchs aktiv 

einbezogen werden und die Bereitschaft zur Bearbeitung solcher Themen geweckt wird, die momentan in 

Rußland noch wenig beachtet werden: wissenschaftliche Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre und 

betriebliche Umweltwirtschaft23.   

Ist der Widerspruch nicht ganz „russisch“, daß zwar in Rußland der wirtschaftlichen Kooperation mit 

Deutschland erste Priorität beigemessen wird, die wissenschaftliche Lehre jedoch bisher von den deutschen 

bzw. westeuropäischen Erfahrungen kaum Notiz nimmt, auch wenn man überall mit Stolz und Wehmut daran 

erinnert wird, daß ja das russische Universitätsmodell, und nicht nur das, auf die deutschen Erfahrungen 

zurückgeht? In  der Hoffnung auf eine gesellschaftliche Gesundung in Rußland bekommt die Zusammenarbeit 

mit der deutschen Wirtschaft und auch mit der Betriebswirtschaftslehre erste Priorität. Wer möchte da nicht 

schon heute „comparative advantage“ erzielen, durch konkrete Projekte mit den so unbeqemen und doch so 

liebenswerten Kollegen im Osten. 
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2    Der Prorektor eines Moskauer Instituts erhielt anfangs der 90-iger Jahre den noch aus sozialistischer Zeit 

stammenden Orden der Völkerfreundschaft für seine „erfolgreichen Bemühungen“, das traditionsreiche 
System der Ausbildung von Diplom-Wirtschaftsingenieuren an seinem Institut durch ein zweistufiges 
Bachelor-/Master-System zu ersetzen. Nur mit Mühe konnte die Wirtschaftswissenschaftliche Fakultät der 
Staatlichen Universität Sankt Petersburg durchsetzen, daß neben den vom Hochschulministerium 
einbeführten MBA-Programmen die traditionelle Diplomökonom-Ausbildung erhalten blieb. 

3     auch heute wird der Insider erkennen, daß russische Hochschullehrer u. U. von ihren Vorgesetzten (Rektor, 
Dekan usw.) zur Kooperation mit westlichen Universitäten  abkommandiert  oder geschickt worden sind 

4     vgl. auch Richter et all (1996) 
5     Gorfinkel et all  (1996) 
6    die hier vertretenen Positionen von A. Pavlov wurden vom Autorenkollektiv diskutiert, geben aber nicht in 

jedem Fall die Auffas sungen aller Autoren wider 
7     dabei waren die „jungen“ Kader der Komsomol-Nomenklatura durchaus erfolgreich 
8     vgl. Einkommen (1997), 1 Mill. Rbl ≈ 303 DM, Stand: Januar - Februar 1997, (offizielles 

Existenzminimum = 0,4 Mill. Rbl) 
9       diese und weitere Informationen zur Textilindustrie aufgrund von Berechnungen der Moskauer 

Textilakademie 
10    dieser Abschnitt, maßgeblich verfaßt von N. Kusnezova, enthält viele Informationen aus ihrer aktiven 

Tätigkeit am Institut für Versicherung an der Staatlichen Universität Sankt Petersburg 
11    vgl. Kusnezova (1997) 
12    vgl. Berdjajev (1990) und Vogel (1992) 
13    vgl. Masaryk (1913/1993) 
14   Kljutschewski (1988) beschreibt das eingeschüchterte Kapital zur Zeit Peters I, als die groben staatlichen 

Eingriffe in die Wirtschaft die Unternehmer zwangen ihr Geld zu verstecken, entweder im Wald oder an 
den Börsen von London, Venedig oder Amsterdam. 

15    vgl. Klutschewski (1988), Makarov (1989), Kusnezova (1997), Tschernikov (1992) 
16    vgl. auch Eberwein et all (1997) 
17   vgl. Afanasjev (1996), nach Einschätzung russischer Wissenschaftler hat sich der Einfluß der regionalen 

politischen Nomenklatura nach den darauf folgenden Wahlen weiter verstärkt 
18    vgl. Kryschtanovskaja (1995) 
19    vgl. Lapina (1993) 
20   das schließt die zugespitzte Realisierung des Hire-Fire-Prinzips wie auch die Anstellung von für das 

Unternehmen vollkommen ungeeigneten Freunden oder Verwandten ein - besonders in der Personalpolitik 
steht anstelle eines wie auch immer gearteten demokratischen Prinzips die Vorsorgepflicht für die 
Nächsten 

21  typischerweise bringt auch heute jeder neue Top-Politiker seine Mannschaft aus seiner Region mit nach 
Moskau und versucht in der Zentrale die regionalen Interessen durchzusetzen 

22   vgl. Kostjukowski (1996) 
23   die entsprechenden Projekte werden durch die Volkswagenstiftung gefördert 

20 


