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Glossar

Abschopfungsstrategie ist durch relativ hohe Preise bei Einfiihrung eines Produkts gekenn-
zeichnet, die dann im weiteren Verlauf schrittweise gesenkt werden.

AFK Sistema (Aktionernaja Finanzowaja Kooperatia Sistema) ist der russische Hauptaktio-
nir der MTS, eine Finanzholding und offene Aktiengesellschaft.

AMPS (Advanced Mobile Phone System) ist ein anatoger Mobilfunkstandard in den Fre-
quenzbereichen 800 oder 900 MHz, besonders verbreitet in Nordamerika.

Analog ist eine Methode zur Ubertragungs einer physischen Variable wie z.B. Sprache durch
ein Signal, welches kontinuierlich direkt proportional zu derjenigen Variable variiert,
welche es reprisentiert.

Basisstation ist ein Bestandteil der technischen Infrastruktur eines Mobilfunknetzes, sie
tibertriigt die Funksignale fiir ein bestimmites geographisches Gebiet in Abhingigkeit
von der ortlichen Topographie von und zum Handynutzer.

Board of Directors ist formell das hochste Gremium eines Joint Venture und wird von den
Vertretern der Muttergesellschaften besetzt. Es dient den Partnern als Round-table-
Konferenz zur Konfliktbeseitigung und ist im Gegensatz zum JV-Management kein ei-
genstindiger Wirtschaftsakteur.

Call Center ist eine Organisationseinheit in Unternechmen, welche den Kundenservice tiber
telefonische Kontaktaufnahme sicherstellt

CDMA (Code Division Multiple Access) wird ein digitaler Mobilfunkstandard genannt, wel-
cher eine spezifische Ubertragungstechnologie nutzt. Die Zuordnung von Zufallscodes
fir digitale Signale erlaubt hier die gleichzeitige Nutzung eines Frequenzbereiches
durch mehrere Telefonierer, was eine sehr effiziente Ausnutzung von Netzkapazititen
erméglicht,

D-AMPS (Digital AMPS) ist eine digitalisierte Version von AMPS (siehe oben).

Digital ist eine Methode zur Ubertragung einer physischen Variablen wie z.B. Sprache durch
Zahlen, welche in Relation zur reprisentierten Variablen diskret variieren.

Dual-Band-Handy ist ein Mobiltelefon, das in zwei digitalen Standards mit verschiedenen
Frequenzbereichen wie GSM 900 und 1800 benutzt werden kann.

FDI (Foreign Direct Investment) ist eine Internationalisierungsstrategie von Unternehmen mit
grenziiberschreitendem Eignetumserwerb, welche dem Investor sowohl direkte Kon-
trolle als auch geschiftsfilhrende EinfluBnahme geben. Die meisten Liinder nutzen eine
Grenze von mindestens 10% Eigentumsanteil als das praktische Minimum fiir FDI,
kleinere Anteile werden als Portfolioinvestitionen betrachtet.



Festnetz ist das konventionelle Telefonnetz, welches zur Ubertragung von Informationen wie
z.B. Sprache vollstindig drahtgebundene Leitungen anstatt Funksignale benutzt.

Frequenz ist die Anzahl von Impulsen pro Sekunde, gemessen in Hertz.

Gosswjaznadzor ist die Staatliche Kontrollkommission fiir Kommunikation in der Russi-

schen Foderation. Sie reguliert den Mobilfunkmarkt auBer der Vergabe und dem Entzug
von Lizenzen.

Goskomtelekom (frither: Goskomswjasi) heif3t das Staatskomitee im Range eines Ministeri-
ums, welches als heutige Hauptregulierungsbehorde in Rufiland ftiir den Mobitfunkmarkt
und damit fiir die Ausgabe und den Entzug von Lizenzen verantwortlich ist.

GPRS (General Packet Radio Service) ist ein neuer technischer Standard, mit dem Daten fiinf
mal schneller als bisher moglich via Mobilfunk iibertragen werden kénnen.

GSM (Global System for Mobile Communication) ist ein digitaler Mobilfunkstandard und hat
besonders in Europa, aber auch weltweit die meisten Nutzer.

GSM-900 oder -1800 sind GSM-Standards in den Freqenzbereichen von 900 oder 1800 MHz.
Hertz (Hz) ist die StandardmeBgroBe fiir die Frequenz, 1| MHz entspricht 1 Mio. Hz.

LIV (Internationales Joint Venture) ist jedes JV, bei dem der Standort des Gemeinschaftsun-
ternehmens nicht mit der Nationalitéit der Partner Gberecinstimmt oder bei dem nicht alle
beteiligten Partner der gleichen Nationalitédt angehdren.

JV (Joint Venture) liegen im weitesten Sinne dann vor, wenn mindestens zwei voneinander
unabhingige Partner (z.B. Unternehmungen und/oder Regierungen) sowohl die Fiih-
rungsverantwortung als auch das finanzielle Risiko eines Vorhabens gemeinsam tragen.
Die Schaffung eines separaten Geneinschaftsunternehmens mit Gewinnerzielungsab-
sicht sowie der Erhalt der wirtschaftlichen und rechtlichen Autonomie der beteiligten
Partnerunternehmen sind weitere Kriterien,

Lizenz 1st das verbriefte Recht fiir den Aufbau und den Betrieb eines Mobilfunknetzes in ei-
nem bestimmiten Gebiet und fiir einen bestimmten Standard.

Lizenzgebiet ist das geographische Gebiet, fiir welches eine Mobilfunklizenz Giiltigkeit be-
sitzt, meist identisch mit einem Subjekt der Foderation.

M&A (Mergers and Acquisitions) bezeichnen externe Wachstumsstrategien von Unterneh-
men durch Fusionen und Ubernahmen. Die Hauptvorteile gegeniiber internem Wachs-
tum liegen in der Zeitersparnis beimn Markteintritt und Synergieeffekten, der Haupt-
nachteil in der oftmals langwierigen und schwierigen Integration zweier Unternehmens-
kulturen. Mehr als die Hilfte aller M&A konnen ihre Zielsetzungen nicht erreichen.

Marktdurchdringungsstrategie dient dazu, mit niedrigen Preisen schnell hohe Marktanteile
und eine damit eine starke Marktposition zu erreichen.



Mehrwertdienste sind Zusatzdienste digitaler Standards neben der Sprachiibertragung beim
mobilen Telefonieren. Dazu gehdren u.a. Anklopfen/Halten, das Versenden von Kurz-
nachrichten oder die mobile Dateniibertragung.

Mobilfunkkunde ist der registrierte, individuelle Nutzer der Dienste eines Netzbetreibers und
kann auf seinen Namen auch mehrere Anschliisse besitzen.

Mobilfunknetz: Miteinander verbundene Anordnung technischer Elemente wie z.B. Basis-
stationen, die mobile Kommunikation in den Gebieten mit Netzabdeckung erméglichen.

Mobile TeleSystems ist ein Netzbetreiber u.a. im Moskauer Lizenzgebiet in den digitalen
Standards GSM-900 und 1800. Das deutsch-russische Unternehmen trat erst Mitte 1994
in den Markt ein und ist heute Marktfiihrer.

Moscow Cellular Communication ist ein Netzbetreiber im Moskauer Lizenzgebict im ana-
logen NMT-450-Standard. MCC trat 1991 als erster Anbieter in den Markt ein.

Netzabdeckung bezieht sich auf das geographische Gebiet, in dem die Funkversorgung eines
bestimmten Anbieters oder Standards sichergestellt ist.

Netzausbau ist die Erweiterung der Netzabdeckung durch Installation zusitzlicher Netzinfra-
struktur wie z.B. Basisstationen.

Netzkapazitit bezeichnet dic maximale Anzahl von Teilnehmern eines Mobilfunknetzes,
deren Funkverkehr gleichzeitig bedient werden kann.

Netzbetreiber ist der Inhaber mindestens einer Lizenz fiir einen (oder mehrere) Mobilfunk-
standard(s) und Anbieter von Mobilfunkdiensten.

NMT (Nordic Mobile Telephone) ist ein analoger Mobilfunkstandard (450 oder 900 MHz).
Operative Netze sind Mobilfunknetze im technischen und kommerziellen Betrieb.

Penetrationsrate bezieht sich auf den Anteil der Nutzer eines bestimmten Services oder Be-
sitzer eines bestimmten materiellen oder immateriellen Gegenstandes (in %), wic z.B.
Handybesitzer pro 100 Einwohner, dient dem Vergleich von Lindern und Regionen.

Prepaid-Karte ist eine aufladbare Telefonkarte ohne Vertragsbindung und laufende monatli-
che Gebithren; sie ermoglicht das Abtelefonieren von festgesetzten Betriigen. welche
theoretisch iberall nachgekauft werden kénnen.

Portfolioinvestition ist im Gegensatz zu FDI die indirekte Form des Auslandsengagements
von Unternehmen (bis zu einem Eigentumsanteil von maximal 10%). Sie dienen dem
Zweck der Maximierung von Investment- oder Kapitalertrigen und nicht zur grenziiber-
schreitenden Erweiterung unternehmerischer Aktivititen,

Region ist identisch mit einer Verwaltungseinheit in Rufland ('Subjekt der Foderation').



Roaming (engl.: Herumwandern) ermoglicht Mobilfunkkunden die Nutzung ihrer Handies
innerhalb der Lizenzgebiete anderer Netzbetreiber, Bei automatischem Roaming erfolgt
dies ohne Rufnummern- oder Geriitewechsel.

Subjekt der Foderation ist eine administrative Verwaltungseinheit in der Russischen Fide-
ration, davon gibt es landesweit insgesamt 89,

Substitutionsetfekt bezeichnet die schnellere und billigere Entwickiung der unzureichende
Telekommunikationsinfrastruktur in Ruflland durch Mobilfunk, als liber Investitionen
im herkommlichen Festnetz.

Teilnehmer: Die Teilnehmeranzahl bezieht sich auf die Menge der einzelnen Anschliisse und
nicht auf die Anzahl der Kunden.

'T-Mobil ist eine 100%ige Tochtergesellschaft der Deutschen Telekom AG.

UMTS (Universal Mobile Telephone System) ist der digitale Nachfolgestandard von GSM, in
Deutschland ca. ab 2002 in Betrieb.

Vimpelcom ist ein Netzbetreiber u.a. im Moskauer Lizenzgebiet und besitzt Lizenzen in den
Standards D-AMPS, GSM 900 und 1800; gilt als Hauptkonkurrent der MTS und trat
1993 als zweiter Anbieter in den Markt ein.

Vorschufisystem ist ein System zur Sicherstellung der Bezahlung von Mobilfunkdiensten.
Die Kunden miissen im Voraus flir die Nutzung von Mobiltelefonen bezahlen und tele-
fonieren danach die eingezahlten Betréige ab. Das entspricht de facto dem Prinzip einer
Prepaid-Karte, nur erfolgen die Einzahlungen in den Servicezentren der Netzbetreiber
und es fallen vertragsgebundene monatliche Grundpreise an.

WAP (Wireless Application Protocol): Verfiigen Handies liber diesen neuen technischen
Standard, dann konnen Daten aus dem Internet mobil empfangen werden. Die Ubertra-
gungsgeschwindigkeit ist noch recht langsam, der kommerzielle Durchbruch von WAP
wird erst mit GPRS mdoglich.



1 Einleitung

RuBland befindet sich in einer schwierigen Phase des Systemwechsels. Politische und wirt-
schaftliche Krisen haben die Mehrheit ausldandischer Investoren trotz einer Vielzahl potentiel-
ler Geschiftsmoglichkeiten im grofiten Flichenstaat der Welt zum Riickzug, zur Reduzierung
oder zum Aufschub ihrer Aktivititen gezwungen. Uber viele Branchen hinweg berichten Un-
ternehmen iiber drastische Umsatz- und Gewinneinbriiche, Marktanteilsverluste oder Ko-
stenexplosionen und bestiitigen das Bild eines mittelfristig unsicheren und unattraktiven Inve-
stitionsklimas. Eine Ausnahme steilt dic Geschiftsentwicklung des Internationalen Joint
Ventures (ITV) ,, Mobile TeleSystems® (MTS) dar. Trotz ungiinstiger wirtschaftlicher und po-
litischer Rahmenbedingungen in Rufland und trotz zusitzlicher Schwierigkeiten bei der Zu-
sammenarbeit innerhalb eines Joint Venture (JV) hat sich dieses deutsch-russische Unterneh-
men auch im Vergleich zum Wettbewerb sehr erfolgreich behauptet. Ziel der vorliegenden
Arbeit ist es, diese auBBerordentliche Entwicklung aus zwei Perspektiven zu untersuchen. Zum
einen werden Erfolgsfaktoren bei der Bearbeitung des russischen Mobilfunkmarktes durch
MTS herausgearbeitet (Markidimension). Zum anderen erfolgt eine Uberpriifung, inwieweit
die unternehmensinterne Vorgehensweise von MTS den Erfolgsvorgaben der Joint-Venture-
Theorie entsprach (Partnerdimension).

Im theoretischen Teil der Arbeit werden konomische Ansitze zu ausidndischen Direktinve-
stitionen (Foreign Direct Investment) und die Transformationsproblematik beim Ubergang
von der Plan- zur Marktwirtschaft (Systemwechsel) in Bezug zu Internationalen Joint Ventu-
res (JV) in RuBland gesetzt. Zuniichst werden in Kapitel 2 die Entscheidungsgrundlagen aus
Investorensicht fiir FDI im allgemeinen und IJV im besonderen herausgearbeitet. Dabei bildet
das Konzept der Stabilitiitsbedingungen das Modell zur Priifung der Partnerdimension bei der
MTS. In Kapitel 3 werden die Bedingungen fiir FDI in Rufiland und deren Einfluf3 auf das
Verhalten ausliandischer Investoren untersucht. Im Vordergrund steht dabei die Wahl der
Markteintrittsstrategie durch 1IV. Die Beschreibung des Investittonsklimas dient auch der
Verdeutlichung des generellen Marktumfeldes, in dem die MTS agiert.

Im Anschluf} an die theoretische Vorbereitung wird in Kapitel 4 das Internationale Joint Ven-
ture 'Mobile TeleSystems' und seine Anteilseigner vorgestellt. Zunichst wird der Erfolg des
Unternehmens mit relevanten Kennzahlen belegt. Danach steht die Untersuchung wichtiger
partnerbezogener Merkmale wie die Entwicklung der Aktiondrsstruktur und die Aufgaben-
verteilung zwischen den Hauptpartnern im Vordergrund. Die Untersuchung der konkreten
Marktbearbeitung aus Perspektive der MTS (Marktdimension) erfolgt in Kapitet 5 und wird
explorativ anhand der Branchenentwicklung beschrieben. Zunichst werden wesentliche Wett-
bewerbsparameter des Mobilfunkmarktes in RuBland vorgestellt. Der Uberblick ist umfas-
send, da z.B. die Arbeitsweise der regulierenden staatlichen Institutionen groflere Herausfor-
derungen an die Marktteilnehmer stellt, als dies in westlichen Industrieldndern iiblich ist. Au-
Berdem ist durch eine hohe Anzahl regionaler Netzbetreiber sowie den parallelen Betrieb
mehrerer inkompatibler Mobilfunkstandards eine uniibersichtliche und sehr komplexe Situati-
on entstanden. Einige wichtige Strategien der MTS als Antwort auf diese Marktverhiiltnisse
werden beschrieben. Trotz konstant hoher Zuwachsraten beim Mobilfunk in RuBland besteht
keine generelle Erfolgsgarantie fiir die Wettbewerber. Eine Analyse der beiden Hauptkonkur-
renten im Ringen um die fithrende Marktposition zeigt, wie die MTS Marktanteile in der Mo-
bilfunkbranche akquirieren konnte. Besondere Aufmerksamkeit wird dabei der russischen Fi-



nanzkrise gewidmet, da die Wettbewerber auf sich plotzlich verdndernde Marktbedingungen
sehr unterschiedlich reagierten.

In Kapitel 6 werden die Untersuchungsergebnisse der Partner- und Marktdimension in drei
Kategorien zusammengefa3t. Fiir die MTS waren sie zum Teil vorgegeben, zam Teil frei
wéihlbar oder hatten einfach zufillig eine unterstiitzende Wirkung. AbschlieBend folgen in
Kapitel 7 weiterfithrende Uberlegungen, ob die MTS-Erfahrungen der JV-Theorie widerspre-
chen und inwieweit diese auf andere Unternehmen oder Branchen tibertragbar sind. Die empi-
rische Datenbasis stiitzt sich auf unverdffentlichte Quellen der MTS und des deutschen
Hauptaktioniirs T-Mobil sowie auf nicht-standardisierte, miindliche Expertenbefragungen im
Rahmen eines mehrmonatigen Forschungsaufenthaltes in Moskau.

2 Foreign Direct Investment als Unternehmensstrategie

In den letzten zehn Jahren hat die Integration der Weltwirtschaft durch FDI betrichtlich zuge-
nommen. Globale Investitionsstrategien von Multinationalen Unternehmen und Organisatio-
nen sowie eine steigende Zahl von Mergers&Aquisitions und Kooperationen in Form von
Joint Ventures fithrten zu einer schnellen internationalen Expansion. Das weltweite Engage-
ment durch FDI vervielfachte sich von durchschnittlich 77 Mrd. USD in den Jahren 1983-87
auf 318 Mrd. USD im Jahre 1995.' Damit liegen die Zuwachsraten von FDI seit Mitte der
80er Jahre weit {iber anderen Formen des Welthandels. International titige Unternchmen
spielen bei dieser Entwicklung eine herausragende Rolle.? Die Ursachen liegen zum einen in
der Verschiirfung der Wetthewerbsbedingungen: internationale Konkurrenz und weltweiter
Kostendruck lassen kaum eine Alternative zur Globalisierung. Zum anderen eréffneten Libe-
ralisierungen und Deregulierungen vor allem im Diensleistungssektor vieler Industrie- und
Entwicklungslinder sowie Staaten Mittel- und Osteuropas (MOE) neue Geschiifts- und
Wachstumsmoglichkeiten. Insbesondere die Privatisierung von Staatseigentum in MOE er-
zeugte cinen zusitzlich Sogeffekt fiir FDI. Ausldndische Investoren nutzen bevorzugt diese
Form des grenziiberschreitenden Engagements, um bei der Regionalisierung von Miirkten als
kompetenter, vertrauter “Insider” auftreten zu kénnen.

2.1 Theorie der internationalen Unternehmung
2.1.1 Das OLI - Paradigma

Trotz einer grofen Zahl von Literatur zum Thema FDI gibt es keine ailgemein akzeptierte
Theoric’. Selbst der populiirste Ansatz, das ekiektische OLI-Paradigma,® ist nicht generell

Vgl. International Finance Corporation (1997): 5.

[Rv]

Es wird geschiitzt, daBl 25% des gesamten Welthandels und der Grobiteil aller lizensierten internaticnalen
Technologietransfers als innerbetriebliche Transaktionen stattfinden, vgl. Jungnickel (1993).

Einen guten Uberblick bieten Andersen (1997): 27-42 und Biichel (1997): 30-44.

OLI bezieht sich aul “ownership” (0), -“location” (L) und “internalization” (I} - Vorteile, vgl. Dunning
(1977; 1993).



iibertragbar. Dennoch bietet es umfassende Erklidrungen, wann Unternehmen im Ausland di-
rekt investieren. Dafiir sind drei Bedingungen notwendig:

(1) Ein Unternehmen mufl firmenspezifische Wettbewerbsvorteile auf den Auslands-
mérkten besitzen, welche es ihm ermdéglichen, besonders erfolgreich gegen die dort einheimi-
sche Konkurrenz zu bestehen (ownership advantages). Diese resultieren oft aus intangibien
Vermogenswerten® und/oder besonderen Eigentumsrechten an Patenten sowie aus Vorteilen
der internationalen Priisenz des MNU, z.B. einem besseren Zugang zu Informationen oder ko-
stengiinstigere Moglichkeiten des global sourcing.

(2) Die Gastlinder missen den MNU Standortvorteile im Vergleich zu ihren Heimat-
mirkten anbieten kénnen (location advantages). Dazu zihlen Faktorkostenvorteile wie billige
Arbeitskriifte, natiirliche Ressourcen und giinstiges Investitionsklima, auBerdem Transportko-
stenvorteile durch effiziente Infrastruktur sowie unterstiitzende wirtschaftliche und politische
Rahmenbedingungen.

3) Eine Realisierung der O+4L-Vorteile mull durch Internalisierung (internalization
advantages) innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen effizienter sein als etne schrittweise
Nutzung dieser Wettbewerbsvorteile tiber Mirkte z.B. durch Exporte, Lizenzvereinbarungen,
Managementvertrige etc. (Nicht-FDI-Formen). Das entscheidende Kriterium hier ist die Mi-
nimierung der durch Marktunvollkommenheiten auftretenden jeweiligen Transaktions- bzw.
Organisationskosten. FDI werden beim simultanen Zusammentreffen aller drei Bedingungen
vorgenommen. Sind nur O- und L-Vorteile vorhanden, fillt die Wahl auf Lizensierung oder
Franchising, wiihrend O-Vorteile allein nur fiir den AuBenhandel in Form von Exporten genti-
gen. Allerdings wird auch argumentiert, dafl ausreichend grofie L-Vortetle eines potentiellen
Gastlandes fehlende oder mangelhafte O-Vorteile iiberkompensieren knnen und somit FDI
induzieren.® Zusitzlich dazu fordern andere Autoren’ die Erginzung um eine Strategievaria-
ble S, da selbst ein gleichzeitiges Vorliegen von OLI-Vorteilen nur dann zu FDI fiihrt, wenn
diese kompatibel mit der langfristigen Unternehmensstrategie sind.

Den Ausschlag fiir eine FDI-Entscheidung geben folglich Internalisierungsvorteile. O- und L-
Vorteile sind quasi gegeben (oder nicht gegeben) und vom Unternehmen selbst kurzfristig
nicht verinderbar. Es kann angenommen werden, dafl Investoren potentielle ausliindische
Miirkte danach auswihlen, wie vorherrschend attraktive L-Faktoren eine Nutzung eigener
Wetthewerbsvorteile ermoglichen, obwohl diese O-Vorteile vielleicht sogar nur in einem be-
stimmten Land tberhaupt O-Vorteile sind. Dagegen liegt das konkrete FDI-Engagement in-
nerhalb der eigenen strategischen Wahlfreiheit. Steht also ein Unternehmen vor der Entschei-
dung, wie es in einen bereits nach O+L-Kriterien ausgewithlten ausliindischen Markt eintreten
soll, muB es drei grundlegende Uberlegungen anstetlen: Erstens muf iiberpriift werden, ob
FDI durch Internalisierung der Aktivitaten iiberhaupt zu Effizienzgewinnen fiihrt, andernfalls
wird ein solches Engagement {iber mehr oder weniger marktliche Strukturen (Nicht-FDI} ab-
gewickelt. Ist dies der Fall, bleibt zweitens die Wahl innerhalb der FDI-Optionen, also zwi-

wa

Intangible Vermigenswerle sind nichtmaterielle Vermdgenswerte wie z.B. organisatorische und un-
ternchmerische Fahigkeiten, technologisches Know-how, ein aufgebauter “guter Ruf’oder ein Marken-
name sowie Patente, Copyrights oder Vertriige, vgl. Bamberger und Wrona (1996): 133,

Vel. Stehn (1992),
Val. Knickerbocker (1973): 431, Graham (1978): 82ff und Dunning (1993): 79-80.
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schen 100% Eigentum (Tochter) oder geteiltem Besitz mit Partnern (IJV). Zum SchluB wird
die konkrete Variante des praktischen Eigentumerwerbs entschieden: entweder investieren
Unternehmen in den Aufbau vollig neuer Fertigungskapazitiiten oder tibernehmen bereits exi-
stiecrende Betriebe oder Teile davon.

2.1.2  Transaktionkostentheoretische Erklirungen

Die Entscheidungen zwischen FDI oder Markt einerseits und IJV oder Tochter andererseits
entsprechen der Make-or-Buy-Problematik oder dem Ziehen einer effektiven Unternehmens-
grenze. Dieses Grundproblem wird durch den Transaktionskostenansatz (TAKA) themati-
siert.® Drei grundlegende Formen der Koordination wirtschaftlicher Leistungsbeziehungen
werden unterschieden: Markt, Hybridform und Hierarchie. Tn unserem Fall entspricht der
Markt allen Internationalisierungsengagements ohne FDI, die Hybridform (Besitzoptionen
10%-90%) verweist aul das ITV und die Hierarchie (100%-Eigentum) auf die Tochtergesell-
schaft. Zur Entscheidung, ob durch FDI internationale Transaktionen organisiert werden, wer-
den die jeweils anfallenden Transaktionskosten® analysiert, wobei deren Minimierang das re-
levante Kriterium darstellt.

Die Hohe dieser Kosten wird hauptsichlich durch die Getfahr des Opportunismusm der aus-
lindischen Transaktionspartner bestimmt. Somit besteht ein wichtiges Kriterium bei der Se-
lektion der Internationalisierungsformen darin, solche Strukturen auszuwihlen, welche op-
portunistisches Verhalten minimieren konnen. Der TAKA geht davon aus, dali eine Unter-
nehmung durch FDI hierarchische Weisungsbefugnisse und damit effektive Kontroll- und
Sanktionsmoglichkeiten gewinnt. Diese wirken bei Zunahme spezifischer Dimensionen der
Transaktion stirker opportunismusreduzierend als der Preismechanismus des Marktes.

Maligebend fiir das eintretende Marktversagen sind danach folgende Dimensionen: (1) die
Hohe transaktionsspezifischer Investitionen und (2) deren Spezifititsgrad, (3) das Ausmal der
Unsicherheit sowie (4) die Hiutigkeit der Wiederholung des Leistungsaustansches. Die Fakto-
ren (2) und (3) sind besonders stark ausgeprigt, wenn es sich um den Transfer intangibler
Ressourcen wie technologisches und Management-Know-how, also schwer kodifizierbare In-
formationen handelt. Hierbei kommt es wegen der begrenzten Rationalitdt und Opportunismus
dkonomischer Akteure zu Informationsproblemen. Eine hohe Auspridgung von (1) bedingt ex-
post, von {2) ex-ante eine kleine Zahl verfiigharer Transaktionspartner und schafft damit po-
tentielle Abhingigkeit und Manipulierbarkeit. Der Marktpreis als Informations- und Kontrol-
linstrument verliert wie auch im vorigen Fall seine Bedeutung. Faktor (4) besitzt eine verstiir-
kende Wirkung: hiufig wiederholte Transaktionen werden eher internalisiert, wihrend einma-
lige Austauschprozesse meist iiber den Markt koordiniert werden. Bei Zunahme von (1), (2},

Im Vordergrund stehen hierbei die Ausfihrungen Oliver Williamsons, vgl. dazu ausfihrlicher Williamson
(1975,1985) und im deutschsprachigen Raum Picot (1982;1991).

Transaktionskosten sind vor allem Kommunikationskosten, die zur Uberwindung oder Einschriinkung
unvollkommener [nformation iiber die Absichten und Verhaltensweisen der jeweils anderen Seite anfallen,
Dabei werden Kosten der Anbahnung, Vereinbahrung, Kontrolie und Anpassung bei Vorbereitung und

Durchfiihrung von Leistungsaustauschprozessen (Transaktionen) unterschieden,

o Grundannahme des TAKA: Opportunismus bezeichnet eigenniitziges Verhalten, auch zum Schaden an-

derer. Dazu gehiren arglistige Tiuschung, Betrug, Liige, Driickchergerei und offener Raubitherfall.



(3) und (4) erhohen sich also die Unvollkommenheiten internationaler Mirkte und damit das
Transaktionsrisiko. Unter diesen Umstiinden ist es rationaler, in den Aufbau oder die Uber-
nahme auslandischer Tochter oder Joint Ventures zu investieren als an Vertragspartner z.B.
Lizenzen zu vergeben. Dadurch werden verhaltensbedingte Schwierigkeiten bei der Bewer-
tung eines Patents oder Know-how-Biindels, bei der Ubertragung an ungeschulte Technolo-
gieempfinger sowie beim Technologieschutz (Patentmirkte sind international unzureichend
organisiert) vermieden. Das firmenspezifische Know-how liberschreitet zwar die Landesgren-
zen, verbleibt aber innerhalb des Unternehmens. Allerdings konnen Transaktionskosten durch
stabilisierende institutionelle Rahmenbedingungen gesenkt werden.

Nachdem sich ein Unternehmen fiir FDI entschieden hat, bleibt noch die Wahl zwischen den
FDI-Formen. Auch dieser Entschluf} ist abhingig von der Hohe der Transaktionskosten. In
dem Bemiihen, die Gefahr opportunistischer Ausbeutung zu minimieren, wird das 1I'V dann
als Koordinationsform gewihlt, wenn es geringere Transaktionskosten verursacht als die
Tochter. Bei der Hybridform Joint Venture wird gleichzeitig und nur mittelstark auf marktli-
che und hierarchische Anpassungsmechanismen zuriickgegriffen. Das ist besonders effizient
bei mittlerer Hohe und Spezifitit der Investitionen sowie bei geringerer bis mittlerer Unsi-
cherheit.'" AuBerdem wiren Kooperationen nur in besonders stabilen Umwelten geeignet,
weil Konflikte durch gegenseitiges Einverstindnis der Partner beseitigt werden miissen. Dies
beansprucht Zeit und kann unter Umstiinden andere Einsparungspotentiale kompensieren.

Diese Annahmen widersprechen offensichtlich der empirischen Realitit'? und auBerdem den
Erkldrungsversuchen anderer Transaktionskostentheoretiker.'” Gerade bei hoher Faktorspezi-
fitdt und Unsicherheit kann die Koordinationsform eines J'V gegeniiber einer Tochter die effi-
zientere sein: bei technologischen Unteilbarkeiten aufgrund mindestoptimaler Betriebsgrofien;
wenn bel etner Akquisition nur ein Teil der Partnerressourcen benétigt wird, diese aber in des-
sen Organisation eingebettet und nicht einzeln herauslosbar sind oder wenn die Management-
kompetenzen fiir eine 100%-ige Geschiftsverantwortung nicht ausreichen. Auflerdem kénnen
gerade strategisch motivierte Kooperationen hohe transaktionsspezifische Investitionen ver-
langen. Deshalb muB die Betrachtung von IIV um weitere Variablen ergiinzt werden."

2.1.3 Der Transaktionsweriansatz

Der Transaktionswertansatz (TAWA)'> vervollstindigt die begrenzte theoretische Reichweite
des TAKA'®. Es gibt zwei Hauptgriinde, warum der TAKA nur begrenzt die Evolution von JV

Vgl Williamson (1991): 279-286.

2 .

2 Der sprunghafie Anstieg von Kooperationen oder JV wird gerade durch das Vorliegen besonders kom-
plexer und dynamischer Umwelthedingungen begriindet, vgl. Chung (1997): 25-34 und Tetl 3.

1 Vel. vor allem Henpart und Reddy (1997), aber auch Stuckey (1983), Kogut (1988), Hennart (1988).

4 Die Kostenseite beim TAKA ist zwar relevant, trifft aber mehr fir Unternchmen zu, welche eine Kosten-
flihrerschaftsstrategie verfolgen alg fiir Differenzierer. zur Typoelogie der generischen Strategien vgl. Por-
ler (1992): 62-77.
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Vyl. Zajac & Olsen (1993).

1o Vgl zu einer intensiven Auseinandersctzung mit allen Schwachpunkten des TAKA beispiclhalt Sydow

(1902): 166-168 und Bresser (1998): 472-475.
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erklirt: der Ansatz ist fokussiert auf eine Unternehmung und deren Kostensenkungskalkiil.
Dadurch werden die strategischen Motive (First-Mover-Vorteile, schneller Eintritt in auslin-
dische Mirkte, Erlernen von Fihigkeiten etc.) sowie die gemeinsame Wertschaffung beider
Partner vernachlissigt. Auflerdem erfolgt eine Uberbewertung struktureller Organisations-
merkmale beim Leistungsaustausch, was den erfolgskritischen Aufbau- und Etablierungspro-
zell eines IV unberiicksichtigt 1dBt. Der TAWA fordert deshalb eine stirkere Orientierung auf
die gemeinsame Wertschaffung innerhalb eines JV und riickt damit den kooperativen Gestal-
tungsprozel in den Mittelpunkt. Dieses Kooperationspotential kann Transaktionskosten iiber-
steigen und zur JV-Entscheidung fithren, selbst wenn dies aus TAKA-Sicht eine inetfiziente
Organisationsform darstellt, also auch bei hoher Spezifitit, hohen spezifischen Investitionen
und hoher Unsicherheit. Im Zentrum steht hier die gemeinsame Wertmaximierung anstelle
einer einseitigen Kostenminimierung. Transaktionskosten stellen dabei nur ein Entschei-
dungskriterium dar, das neben strategischen Uberlegungen in der Anfangsphase eines JV Be-
riicksichtigung findet. Dabei wird die Annahme, daf sich 6konomische Akteure grundsitzlich
opportunistisch verhalten, durch das Kriterium Vertrauen erginzt, welches schrittweise ent-
wickelt werden mull. Auflerdem werden sich Kooperationspartner aus Sicht des TAWA nicht
opportunistisch verhalten, wenn sich diese Haltung negativ auf die mit dem Partner in Zukunft
gemeinsam zu realisierenden Gewinne auswirken wiirde. Die blofle Existenz eines potentiell
ausschopfbaren Kooperationsgewinns reicht fiir dessen Realisierung nicht aus. Vielmehr ist
die konkrete Gestaltung der Beziehung entscheidend, angefangen bei der Auswahl der Partner
iiber den Vertrauensvorschuf3 bis hin zu einer Konfliktbewiltigungskompetenz. Diese Er-
folgsparameter miissen in allen Entwicklungsphasen eines IIV von den Partnern gemeinsam
definiert werden.

Die Entscheidung eines potentiellen Investors iiber die konkrete Koordinationsform seiner in-
ternationalen Aktivititen a3t sich somit nicht auf wenige Parameter reduzieren. Ausschlagge-
bend fir die Wahl zwischen FDI oder marktlichen Strukturen (Nicht-FDI) sind die Internali-
sierungsvorteile. Hier kann der TAKA den auftretenden Erkldrungsbedarf ausreichend betfrie-
digen. Bei Auswahl der konkreten FDI-Form jedoch (ITV oder Tochter) scheint die einseitige
Kostenbetrachtung und Opportunismusannahme nur ungeniigend die Evolution von 1IV zu
erkliren. Durch Erweiterung des theoretischen Bezugsrahmens um die Verhaltensannahme
des Vertrauens und die gemeinsame Wertschaffung 1d6t sich die Existenz von IV liberzeu-
gender darstellen. Wie sind die Anforderungen des TAWA fiir den Aufbau einer vertrauens-
vollen partnerschaftliche Zusammenarbeit effektiv in die Praxis umzusetzen? An dieser Stelle
kénnen die im Konzept der internen Stabilitdtsbedingungen entwickelten Verhaltensregeln
niitzliche Anhaltspunkte bieten (vgl. Abschnitt 2.2.2).

2.2 Im Fokus: Internationale Joint Ventures (LV)

Das Joint Venture gilt als eine mogliche grenziiberschreitende Direktinvestition von Unter-
nehmen. Die Motive fiir die Wahl dieser Kooperationsform sind vielfdlug. Neben den bereits
untersuchten Effizenzkriterien zur Reduktion von Kosten, Investitionsrisiken und Unsicher-
heiten (TAKA) sowie der gemeinsamen Erhohung von Ertragspotentialen (TAWA) werden
auch strategische Ziele genannt wie z.B. ein schneller Eintritt in auslindische Mirkte und die
dadurch bedingte Realisierung von First-Mover-Vorteilen oder der Ausbau van Wetthewerbs-



vorteilen durch gemeinsames Lernen.'” Welche Form der Internationalisierung priferiert wird,
hiingt neben strategischen und Skonomischen Motiven von den unternehmensspezifischen
Ausgangsbedingungen ab (z.B. begrenzte Finanzkraft des Investors). Zusitzlich kénnen bran-
chen- und landesspezifische Faktoren (z.B. Anzahl der Wettbewerber, Produktionskosten-
struktur, gesetzliche Normen) die Entscheidung der Investitionsform beeinflussen.'® Alle bis-
herigen Ausfiihrungen haben das 1TV nur hinsichtlich seiner ékonomischen Existenzberechti-
agung vorgestellt. Im folgenden wird auch auf Probleme bei der Durchfiihrung eingegangen.

2.2.1 Definition, Klassifikation, Entwicklungsphasen

Entsprechend der Definition von Weder'” liegt ein Joint Venture dann vor, wenn mindestens
zwel voneinander unabhingige Partner (Unternehmungen, Regierungen) sowohl die Fiih-
rungsverantwortung als auch das finanzielle Risiko eines Vorhabens gemeinsamen tragen.
Aber nicht jede dieser Aktivititen kann unmittelbar ats JV im engeren Sinne® angesehen
werden. Vielmehr miissen eine Reihe weiterer Kriterien erfiillt werden:*' wie (1) die Schaf-
fung einer rechtlich und organisatorisch selbstindigen und separaten Einheit** (Gemein-
schaftsunternehmen). Es ist dabei nicht erforderlich, dafl diese Einheit neu aufgebaut wird, sie
kann als ein Teil des Betriebsvermogens der Partner bereits existieren und von diesen als
Sachleistung bei der Griindung eingebracht werden. Weiterhin wird (2) die Wahrnehmung
einer gewinnorientierten, operativen Titigkeit verlangt. Somit fallen eine Zusammenarbeit
ohne Gewinnerzielungsabsicht (Verbiinde, gemeinniitzige Institutionen) und eine gemeinsam
betricbene Holding nicht unter den Begriff eines JV. AbschlieBend mulBl trotz der engen Zu-
sammenarbeit (3) die wirtschaftliche und rechtliche Autonomie der beteiligten Partnerunter-
nehmen erhalten bleiben. Das JV ist eine Form der zwischenbetrieblichen Kooperation, wobei
die Partner auBerdem weiteren Unternehmensaktivititen unabhédngig nachgehen und sich da-
bei auch im Konflikt befinden kénnen.

Joint Ventures (JV) lassen sich nach ihrer wirtschaftlichen Funktion klassifizieren.® Dazu ge-
horen Beschatfungs-, Produktions-, Vertriebs-, Forschungs & Entwicklungs- sowie Dienst-
leistungs-Joint Venture. Je nach Art der angestrebten Kooperationsziele interessieren sich die
Partner fiir unterschiedliche Typen. Das JV kann dabei mehrere Teilfunktionen gleichzeitig

7 Eine gute Ubersicht iiber andere, auch nichtdkonomische Erklirungsansitze zur Kooperationsproblematik
findel sich z.B. bei Bresser {1998): 475-478, Buchel (1996): 29-43 und Eisele (1995): 20-31.

18 . . . . . . - . .

Diese Diskussion wird noch einmal bei Betrachtung der externen Stabilititsbedingungen sowic der Rah-
menbedingungen fiir Investoren in RuBland aufgenommen.

19 .

Vb, Weder (1989): 33-34.

20 _ . . gt . . .
Nach dem Kriterium der rechtlichen Eigenstindigkeit kénnen zwei Joint-Venture-Varianten unterschieden
werden: Equity JV (IV im engeren Sinne) und Contractual JV (JV Im weiteren Sinne). Bei letzieren ba-
siert die Zusammenarbeit lediglich auf einem gemeinsamen Vertrag, ohne dall cine scparate Un-
lernehmung mit eigenem Kapital gegriindet wird, vgl. Weder (1989): 36-37. Im Rahmen dieser Arbeit
wird der Begriff Internationales Joint Venture als Synonym fur Internationales Equity Joint Venture ver-
wendet und Internationale Joint Venture gelten als Teilmenge von Joint Ventures allgemein.

2l Fiir eine gute Ubersicht und detaillierte Diskussion der Abgrenzungskriterien vgl. auch Zielke (1992): 31-
35 und Eisele (1995): 9-13,

22 . " . . T
Dieses "Gemeinschaltsunternchmen” wird im folgenden synonym fiir JV verwendet.

23

Vul. Trommsdorf et.al. (1995): 9, dhnlich auch Bleicher und Hermann (1991): 14-16.



tibernehmen und auch fiir die Partner unterschiedliche Aufgaben erfiillen. So ist es moglich,
dal} das Gemeinschaftsunternehmen ein Vertriebs-JV fiir den einen und ein Beschaffungs-JV
[iir den anderen Partner darstellt. Ein weiteres Kriterium ist die Herkunft der Kooperations-
partner. Im Rahmen dieser Arbeit soll als Internationales Joint Venture jedes TV gelten, bei
dem der Standort des Gemeinschaftsunternehmen nicht mit der Nationalitét der Partner tiber-
einstimmt oder bei dem nicht alle beteiligten Partner der gleichen Nationalitit angehdren.™
Zahlreiche Autoren unterscheiden JV auch nach der Richtung oder Ebene der Zusammenar-
beit.™ Bei horizontalen TV befinden sich die Partner auf derselben wirtschaftlichen Stufe,
withrend bei vertikalen JV die beteiligten Unternehmen entweder auf den vor- oder nachgela-
gerten Stufen der Wertschﬁpfungskettezﬁ titig sind. Ein konglomerates JV vereint dagegen
Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen.

In Anlehnung an das Produktlebenszyklusmodell27 konnen auch IJV mit einem Phasenansatz
erfa3t werden. Dadurch wird eine genauere Unterscheidung von Erfolgsfaktoren ermoglicht,
die sich im zeitlichen Verlauf in Art und EinfluBstéirke dndern und zwischen den Phasen hete-
rogen, innerhalb der Phasen jedoch relativ homogen sind. Diese haben zwar aufgrund einer
unternehmensspezifischen Analyseebene nur eine eingeschrinkte Allgemeingiiltigkeit im
Vergleich zu phasen- und brancheniibergreifenden Erfolgsfaktoren, aber sie weisen potentiell
eine héhere Priizision und Kausalitit®® aut. Dabei hat sich folgende Einteilung durchgesetzt:29

Tabelle I: Entwicklungsphasen von Joint Ventures

Initiierungsphase Markteintrittsentscheidung
Vorbereitung bis zum Beginn der Ver-|Informationsbeschaffung
handlungen Partner- /Standortsuche und -wahl
Verhandlungsphase Vertragsgestaltung

Erste Verhandlungen bis zum Vertragsab- | Verhandlungsfiihrung

schluf3

Autbauphase Technologietransfer
Produktionsstatten, Anlagen und Einbin- | Know-How-Transfer

dung von Institutionen Personalbeschaffung
Betriebsphase Beschaffung

Aufnahme der reguliren Unternehmens-|Fiihrung und Personalwirtschaft
funktionen Marketing

Quelle: Trommsdorf et.al. (1995): 79,

3 vl Filliol (1994); 15.

* vyl Bisele (1995): 17-20 und Trommsdorf et.al. (1995): 9-10,

26 Die Aktivititen eines Unternehmens lassen sich anhand einer Wertschopfungsketie anordnen, vgl. Porler
(1999): 63-96.

27 Als Hilfsmittel zur produktpolitischen Analyse wird in Analogie zu biologischen Prozessen die Lebens-
dauer von Produkten in mehrere Phasen eingeteilt, vgl u.a. Kotler (1982): 300 und Day (1986): 59.

28

Vul. Trommsdori et.al, (1995): 76-78.
Vyl. Trommsdor{T und Wilpert (1994): 54 und dhalich auch Zajac und Olsen (1993): 142,



Die dargestellte scharfe Abgrenzung hat illustrativen Charakter, die Uberginge zwischen den
einzelnen Phasen sind eher flieBend. AuBerdem sind weitere Phasen denkbar, wie z.B. eine
Genehmigungs- und Beendigungsphase.

2.2.2 [Externe und interne Stabilititsbedingungen

Trotz der theoretisch begriindbaren Vorteile von JV als Internationalisierungsform gilt deren
Durchfiihrung als riskant. Sie beanspruchen in vielen Fillen eine lange, kostenintensive An-
laufzeit, verursachen Fiihrungs- und Kontrollprobleme und werden hiufig vorzeitig ohne die
erwartete Zielerreichung der Muttergesellschaften beendet.” Hohe MiBerfol gsquoten belegen
das: nach einer empirischen Untersuchung wurden mehr als 68% der 1}V innerhalb der ersten
sechs Jahre wieder aufgelost.”’ Diese Entwicklung ist in den meisten Fiillen nicht auf ein Ver-
sagen am Markt, sondern auf partnerbezogene Instabilititen (v.a. fehlendes Vertrauen, Fiih-
rungskonflikte, kulturelle MiBverstindnisse) zuriickzufiihren.” Durch gemeinsames Eigen-
tum, geteilte Steuerung und die daraus resultierende Gefahr opportunistischen Verhaltens der
Partner entsteht ein Kooperationsklima mit hohem Konfliktrisiko. Dieses Spannungsverhilt-
nis gilt als primire Ursache fiir Steuerungsprobleme bei 1TV,

Das theoretische Konzept der externen und internen Stabilititsbedingungen von Weder™ bie-
tet einen empirisch priifbaren Rahmen partnerbezogener Erfolgskriterien eines JV (Partnerdi-
mension). Darunter werden Ausgangsbedingungen verstanden, die den Erfolg (hier: Stabilitiit
der Partnerbeziehung) eines JV nicht garantieren konnen, aber dessen Eintrittswahrscheinlich-
keit deuthich positiv beeinflussen. Beide sind interdependent und miissen zusammen die ge-
forderten Auspriagungen aufweisen.

Die externen Stabilititsbedingungen sind vom Markt vorgegeben und von potentiellen In-
vestoren nicht direkt beeinfluBbar. Sie entscheiden, wann das JV gegeniiber den alternativen
Internationalisierungsformen iiberlegen ist*. Wichtige Bestimmungsfaktoren fiir den Erfolg
von IIV sind einerseits der Grad der Ahnlichkeit der verlangten Fihigkeiten und andererseits
die Partnerspezifitit der Leistung (entspricht Faktorspezifitit beim TAKA). Demnach ermég-
lichen 1J'V eine gegenseitige Potentialerginzung der Partner, wenn (1) die zu koordinierenden
wirtschaftlichen Aktivititen stark komplementdr und gleichzeitig die bendtigten Fihigkeiten

30 Vgl. Schaan (1988): 4-5, Killing (1982): 120,

Al Vel Kogut (1988): 170. Diec Beendigung eines I'V weist dennoch nicht unbedingt auf cin Versagen der
Kooeperation hin. So kann die Zusammenarbeit von vornherein zeitlich begrenzt gewesen sein oder ein
Partner gerade beabsichtigt haben, das JV als “Trojanisches Pferd zur spitteren Akquisition der Part-
neranteile zu nutzen, Deshalb miissen in diesem Zusammmenhang auch die partnerspezifischen Koopera-
tionsziele identifiziert werden. Vgl. Kogut (19989): 183-184 und Biichel {1996): 6.

2 Vgl Roos (19989): 31, Harrigan (1986): 23-27 oder Biichel (1996): 7.

A Vgl, zu den Austithrungen zum Konzept der Stabilititsbedingungen Weder (1990): 274-286.
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Die Betrachtung der externen Bedingungen beinhaltet auch transaktionskostentheoretisches Gedankengut
(Effizenzkriterium). Dariiber hinaus gibt sie aber konkrete Handlungsempfehlungen und berticksichtigt
auch unternehmensinterne Faktoren, wic die verlangten Fihigkeiten der Marktpartner. Die infernen Sta-
bilititsbedingungen stellen eine sinnvolle, weil praktische Konkretisierung der ProzeBphase innerhatb des
Transaktionswertansatzes von Zajac/Olsen dar (entspricht Aufbau- und Betriebsphase beim Phasenan-
satz). Hier werden auch Anleihen aus der Spieltheorie und Kentrakttheorie gemacht. Somit verbindet das
Konzept der Stabilititsbedingungen mehrere Skonomische Theoricansiitze bei der IV - Erfelgsanalyse.
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unterschiedlich sind, (2) eine nur geringe Anzahl potentieller Transaktionspartner mit unter-
schiedlichen Fihigkeiten vorhanden ist (im Idealfall nur einer’™) und (3) wenn die Verwertung
von nicht schiitzbarem Know-how ein Engagement mit unterschiedlichen Partnerfihigkeiten
verlangt,

Im Anschiul} daran sind die internen Stabilititsbedingungen hinsichtlich der konkreten Zu-
sammenarbeit mit einem oder mehreren Partnern zu priifen. Das sind jene Verhaltensnormen
withrend der Durchfiihrungsphase, weiche das kooperative Verhalten der beteiligten Partner
erhdhen und von diesen direkt beeinfluBSbar sind. Im Vordergrund steht hier die Vermeidung
opportunistischer Verhaltensweisen zu Lasten der Kooperation. In einem JV werden ex-ante
niemals simtliche zu erbringende Leistungen der Partner festgelegt und kontrolliert werden
kdnnen. Es entsteht also ein Potential fiir strategisches Verhalten: Jeder am JV Beteiligte wird
ein Interesse daran haben, méglichst wenig zum Gelingen des gemeinsamen Vorhabens bei-
zutragen und doch am Erfolg maximal zu profitieren ("Trittbrettfahren”). Somit besteht ein
grundsitzliches Dilemma zwischen dem langfristigen Anreiz zur Kooperation und einem
kurzfristigen Anreiz zu unbemerktem oder toleriertem Trittbrettfahrer-Verhalten. Ziel ist es
also, daf sich die Partner gegenseitig immobilisieren, d.h. kein Partner kann ohne eigenes ko-
operatives Verhalten von der Leistung des/der anderen profitieren. Folgende Faktoren und
Verhaltensweisen diirften die interne Stabilitiit eines ITV positiv beeinflussen:

(1) Geringe Anzahl der Partner: Hier hiangt der Erfolg des JV wesentlich vom Einsatz
des einzelnen Partners ab, womit der Anreiz zur Nichtkooperation sinkt und Trittbrettfah-
rer besser identifiziert werden kénnen.

(2) Anwendung einer Tit-for-Tat-Strategie: Die Grundidee liegt in der gezielten Beein-
flussung des Partners mit dem eigenen Handeln anstatt mit Worten. Obwohl es theoretisch
keine beste, allgemeingiiltige Verhaltensstrategie gibt, kann eine konsequente ‘Wie-du-
mir-so-ich-Dir-Strategie mit ihrem erzieherischen Charakter das kooperative Verhalten
der Partner fordern. Geht man mit gutem Beispiel voran (oder bestraft unmittelbar nicht-
kooperatives Verhalten), wird der/die Partner in der Regel ermutigt, sich auch kooperativ
zu verhalten.

(3) Keine zeitliche Begrenzung des Abkommens: Ein zeitlich begrenztes IV reduziert
die Kooperationsbereitschaft, insbesondere gegen Ende des Abkommens. In endlichen
Spielen (vollkommene Information und Rationalitdt der Akteure vorausgesetzt) wird auf-
grund der Riickwirtsinduktion bereits beim ersten Zug Wettbewerb gewiihlt, und fiir ei-
ne Tit-for-Tat-Strategie bleibt nicht genug Zeit.

Tatsiichlich wird der iiberwiegende Teil von IV zwischen zwei Partnern gebildet. Besonders populiir sind

die Betetligungsverhiltnisse 50:50 oder 49:51, vgl. Oesterle {1993): 61 und Rumer {1994): 70. Dennoch
liegt in den meisten Landern FDI und damit JV schon ab einer Beteiligung von 10% des ausliindischen
Investors an einem einheimischen Unternehmen vor, vgl. IMF (1993): section 359 und Eisele (1995): 13-

15.

3 Es wird angenommen, daB sich der Partner mit dem letzien "Spielzug” nicht kooperativ verhdlt, weil er

keine GegenmaPnahmen oder Strafen erwarten muf}. Das ist dem anderen Partner bekannt, deshalb wird
dieser bereits beim vorletzten "Spielzug” Wettbewerb wiihlen. Das crzeugt eine analoge Gegenreaktion
beimn Mitspieler und setzt sich abwechselnd bis zum Kooperationsbeginn fort.
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(4) Hohe Frequenz der einzelnen Interaktionen: Bei einer zeitlichen Aufteilung der
Leistungseinbringung der Partner in mehrere Teilschritte kann auf nicht-kooperatives
Verhalten friih reagiert werden. Dies erhdht den Gegenwartswert des Nutzens aus dem JV
und damit die Kooperationsbereitschaft,

(5) Laufende Spezifizierung der erwarteten Leistungen: Es ist wichtig, daf3 die Partner
immer klar signalisieren, was sie voneinander erwarten. Diese Erwartungen soliten opera-
tionalisiert werden, damit subjektive und damit schwer quantifizierbare Vorstellungen von
kooperativem und nicht-kooperativemn Verhalten umgangen werden kénnen (stindige Er-
ginzung der unvollstindigen Vertriige).

(6) Forderung von Vertrautheit: Je linger sich die Partner kennen, desto abschitzbarer
wird deren Reaktion auf das eigene Verhalten. Personliche Vertranensbeziehungen verur-
sachen sogar hohe “moralische” Kosten (Personlichkeits- und Beziehungsverlust) bei
Nichtkooperation und erschweren dieses Verhalten.

(7) Ruf einer konsequenten Bestrafung bei Nichtkooperation: Die zn erwartende Re-
aktion des Partners auf das eigene Verhalten beeinfluflt dieses stark. Damit erhilt das
Image und die Reputation (sowie Glaubwiirdigkeit) der Partnerunternehmen fiir ihre Re-
aktion bei Nichtkooperation eine hohe Bedeutung.

(8) Hohe Bedeutung des Joint Venture fiir alle Partner: Es ist zu erwarten, daf3 das
kooperative Verhalten der Partner mit zunehmender Differenz zwischen den Einzelnutzen
eines erfolgreichen JV und einer drohenden JV-Auflésung zunimmt. D.h. in diesem Fall
steigen die Kosten fiir "Fehlverhalten”.

Trotz des Vorliegens aller Stabilititsbedingungen kénnen JV geféhrdet sein.’’ Bei sehr unter-
schiedlichen Aktivitdten der Partner scheint es z.B. unmdglich, die Leistungen des anderen
genau zu beurteilen. Dies kann zu unbemerktem Trittbrettfahren fiihren. Aullerdem kann eine
hohe Mobilititsasymmetrie bestehen: Hat z.B. ein Partner weniger Ausweichmoglichkeiten
oder Produktionsalternativen als der andere, scheint eine Tit-for-Tat-Strategie nicht glaubhaft.
Gleiches gilt, wenn ein Abhiingigkeitsverhiltnis der Partner in Bereichen besteht, die nicht in
die Kooperation eingebunden sind (z.B. beim Zukauf spezieller Vorprodukte)., Damit wird
insgesamt deutlich, daf} eine sorgféltige Partnerauswahl wohl den entscheidenden Faktor fiir
den Erfolg eines II'V darstellt. Nach der Vereinigung gibt es keinen Partnerwechsel mehr; das
Beteiligungsverhiiltnis von JV gilt in der Literatur als statischer Faktor™.

Die Forderungen des Konzepts der Stabilititsbedingungen werden hier zur Untersuchung der
Partnerdimension des Internationaten Joint Ventures “Mobile TeleSystems® verwendet, wih-
rend die Marktdimension anhand der Branchenentwicklung beschrieben wird. Trotz unter-
schiedlicher Herangehensweisen konnen beide Bereiche nicht getrennt voneinander betrachtet
werden. Jede geschiftskritische Entscheidung des JV-Managements wurde im Vorfeld mit
den Kooperationspartnern gemeinsam abgestimmt. Schwierigkeiten und Verzégerungen bei

A Vel Weder (1990): 285-286. Das beste Gegenbeispiel hierfiir ist die Ehe. Obwohl es nur ein, sehr spezi-
fisches Partnerverhiiltnis gibt, scheitert diese Form der Kooperation am meisten. Sobald eine Seite nichit
“kooperiert”, fallen 50% der gemeinsamen Handlungsgrundlage weg und eine Auflisung ist un-
ausweichlich.

38

Vel. He (1997): 123-127 und Rumer (1994): 67.
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diesen hochpolitischen Abstimmungsvorgingen haben einen direkten negativen Einflull auf
die Handlungsfihigkeit des JV-Managements. Deshalb bildet eine stabile Partnerbezichung
den grundsitzlichen Aktionsrahmen (eher unsichtbar, wenn sie gut funktioniert), innerhalb
derer der Markterfolg des Gemeinschafisuntemehmens iiberhaupt erst méglich wird.

3 Foreign Direct Investment und 1JV in Rufiland

Die theoretischen Uberlegungen aus Kapitel 2 sollen nun anhand des Linderfalles RuBland
prazisiert werden. Die Entscheidung fiir FDI und IJV sowie der Erfolg dieses Engagements
werden von den makrotkonomischen Rahmenbedingungen eines Landes beeinfluflit. Davon
sind auch beide hier untersuchten Dimensionen - Partner- und Marktdimension - betroffen.
Wirtschaftliche Instabilitdt erhdht die Planungsrisiken fiir FDI und verunsichert auslindische
Investoren. Ruflland leidet an elementaren Schwichen und Mingeln des Reformprozesses.
Zwar wurden viele Betriebe privatisiert und neue Strukturen in Politik und Wirtschaft ge-
schaffen, doch sind die Rahmenbedingungen fiir marktwirtschaftliches Handeln noch immer
duBerst mangelhaft.”” Der Zusammenbruch groBer Tetle der Wirtschaft fiihrte zur Zahlungsun-
fahigkeit vieler Betriebe und zu hohen Steuerausfillen. Selbst rentable russische Unternehmen
schaffen aufgrund mangelnden Vertrauens ihre Gewinne eher ins Ausland, als ste im Inland
zu investieren.*” Die makroskonomische Entwicklung wird vor allem durch ein véllig inef-
fektives Bankensystem mit desolaten finanziellen Beziehungen zwischen allen wirtschaftli-
chen Akteuren gelahmt*. Diese realwirtschaftlichen Strukturdefizite offenbarten sich im Ge-
folge der Finanzkrise vom August 1998: der russische Rubel verlor etwa 75% seines Wertes
am Devisenmarkt, das BIP fiel um 4,6% und der AuBenhandel insgesamt um 16,8%"* - haupt-
sdchlich infolge von wirtschaftspolitischen Fehlern der russischen Regierung. Auch flir 1999
wird mit einem weiteren Riickgang des BIP von etwa 4-5% gerechnet; die Inflationsrate wird
kaum unter 60% sinken.*

3 Laut Interview (4).

Die Kapitalflucht aus RuBland wird monatlich auf ca. 2 Mrd USD geschiitzt. Danach haben seit 1990
mehr als 200 Mrd USD illegal das Land verlassen. Vgl. Business Week (26.04.1999): 25. AuBlerdem ver-
stehen es Unternehmen, Gewinne zu verheimlichen. Z.B. wird der Reingewinn aller 90 Tochter der staat-
lichen Telekomholding “Swjazinvest” 1998 mit 1,02 Mrd. USD angegeben. Swijazinvest selbst bilanzierte
nur einen Gewinn von 9 Mio USD und zahlte auf dieser Grundlage eine magere Dividende von 700.000
USD an den Staat, vgl. Aulenhande] (05.05.1999): 4.

Giiter, Produktion und Geld spielen kaum eine Rolle in RuBland. Dieses bizarre Skonomische Modell
(auch "Virtuelle Wirtschaft” genannt) erméglicht das wirtschaftliche Uberleben bankrotter Betriebe trotz
fehlenden Lohnzahlungen, ineffektivem Bankensystem und stindigem Bargeldmangel. Zur Umgehung
der Liquiditit werden sogenannte "Geldsubstitute” wie Wechsel, Firmencoupons, Barter und Ausgleiche
verwendet, Die Vermittlung dieser Geschiifte ist harte Arbeit fitr alle Beteiligten, dennoch verlieren dabei
prinzipiell die staatliche Institutionen und deren Angestellten; Barteragenten und Wechselvermittler er-
zielen hohe Gewinne, vgl. Business Week (26.04.99): 22-26; Handelsblatt (21.12.98): 25; Ostwirtschafts-
report (N1.16/98): 304. In einigen Regionen RuBlands soll allein der Barterhandel heute 60-80% der
Wirtschaftsbeziehungen ausmachen — verglichen mit 40% im Jahre 1998, vgl. Business Week {15.02.99):
25.

2 ygl. DIW Wochenbericht (19/99): 343 und bfai-Info Osteuropa (6/99): 4.

2 Vgl. DIW Wochenbericht (19/99): 343. Der IMF erwartet gar ein BIP-Minus von 7%, vgl. Auenhandel
(22.04.1999): 5.

40

41
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Neben der unsicheren Wirtschaftslage stellt die instabile politische Situation ein Hindernis fiir
FDI dar. Letztere driickt sich neben hanfigen Regierungswechseln auch in der katastrophalen
Stimmungslage innerhalb der russischen Bevolkerung aus:** 90 % der Russen sind mit dem
Reformprozef3 unzufrieden, allein 65% bezeichnen sich als Gegner der Marktwirtschaft. Und
auch das demokratische Regierungssystem wird heftig kritisiert: fast 75% der Russen glauben,
daB Demokratie zu “Anarchie und Chaos” fiihrt und wiinschen sich einen “starken Mann* an
der Spitze. Jeder zweite russische Haushalt lebt am Rande Existenzminimums.*’ Von den
neven Verhiltnissen profitiert fast ausschlieBlich die alte Nomenklatura - so glauben 75% der
Russen. Obwohl schlimmste Ausschreitungen wie Biirgerkrieg oder zivile Unruhen in Ruf3-
fand nicht zu erwarten sind, wirkt ein maoglicher politischer Wechsel bei den Prisident-
schaftswahlen im Jahr 2000 wenig stimulierend auf FDL* Es konnten Parteien an die Macht
gelangen, die noch restriktivere wirtschaftspolitische Schwerpunkte setzen.

31 Die Rahmenbedingungen fiir auskindische Investoren

Neben den wirtschaftlichen und politischen Instabilititen auf der Makroebene, welche Risiken
bei einer Investitionsentscheidung darstellen, sind die durch den Transformationsprozess ge-
pragten (1) institutionellen, (2) infrastrukturellen sowie (3) dkonomischen Bedingungen fiir
die bestehenden und geplanten Aktivititen ausléndischer Investoren ausschlaggebend. Zu (1)
ziihlen Faktoren wie die Rechtssicherheit, das Steuersystem und die Biirokratie. Aufgrund
mangelnder Durchsetzung der Gesetze herrscht in Rufiland eine groBe Rechtsunsicherheit. Die
nur zdgerliche oder fehlende Durchsetzung ist auf die Korruption und Willkiir der Milarbeiter
staatlicher Institutionen zuriickzufithren.*” RuBland ist unfihig, seine Beamten angemessen
und regeimiilig zu bezahlen und klare Grenzen zwischen Politik und organisiertem Verbre-
chen zu ziehen. Korruptes Verhalten ist wegen der hohen Gewinne (Bestechungsgelder,
“Gefialligkeiten”, materielle Zuwendungen)} und der niedrigen personlichen Risiken duBerst
attraktiv und wird nur in seltenen Fillen geahndet®®. Korrupte Praktiken werden auBerdem
durch die Machtkonzentration einzelner Entscheidungstriger beglinstigt. Angefangen beim
russischen Priisidenten iiber viele Bereiche des politischen und dkonomischen Lebens liegt die

44 Vgl. zu folgenden Umirageergebnissen Haarland/Niessen (1998): 165-168.

D.h. die Lebenshaltungskosten Obersteigen die verfiigbaren Einkommen. Allein die Verbraucherpreise

sticgen 1998 im russischen Durchschnitt um 84,4%, gleichzeitig sanken die Reualeinkommen im Januar
1999 im Vergleich zum Vorjahresmonat um 30,4%, vgl. bfai-Info Osteuropa (Nr. 6/99): 6-7; vgl. vwd-
RuBland (Nr.37/99): 1. 38% der russischen Bevilkerung Ieben unterhalb der Armutsgrenze von 35 USD
monatlich, vgl. Central European Economic Review (May 1999); 12,

40 .
! Laut Interview (4).

H Laut Interview (4}. Verantwortlich dafiir sind natiirlich auch eine aufwendige Biirokratie iiberhaupt und

cine unzurcichende Gesetzeslage. So wurde erst Anfang 1999 und vorerst nur in Moskau ein Geselz ver-
abschicdet, welches Ausliindern den Erwerb von Grund und Boden gestattet (zumindest auf dem Papier).
Vgl AuBlenhandel (29.01.1999): 4. Hauptprohlem bleibt aber die Korruption in Rullland, welche zu den
héchsten weltweit zadhlt: hinter Venezuela, Nigeria, Pakistan und Kamerun. Vel Financial Times
(18.02.1999): 6.

Laut Interview (4). Nur ¢in "hekanntes” Beispiel: Im Sommer 1998 wurde der Leiter des staatlichen Sta-
tistikamtes und 20 seiner Milarbeiter der Veruntreuung, Filschung und Bestechung angeklagt. Vgl
AuBenhandel (11.02.1999): 4,

48
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materielle und personelle Verfigungsgewalt in wenigen Hinden, ohne daB es effektive Kon-
trollmechanismen gibt.

Investoren sehen sich mit zahlreichen WillkiirmaBinahmen bei Zoll- und Steuerbehorden kon-
frontiert. So werden z.B. Zollsitze auf bestimmte Waren unterschiedlich angewendet, riick-
wirkend Tmportsteuern erhoben oder Vorschriften geiindert.* Erschwerend hinzu kommt die
Tatsache, daf3 im russischen Recht das Instrument der Einstweiligen Verfiigung faktisch nicht
existiert. Somit muf} bei offensichtlichen VerstoBen, die im Eilverfahren gestoppt werden
miiliten, jeweils der langwierige Klageweg beschritten werden. Bis es zur Klage komm, sind
die beanspruchten Vermégenswerte meist schon verschwunden.” Eng verbunden mit der Kor-
ruption ist das organisierte Verbrechen. Auch hier bestehen grofle Anreize, weil Eigentums-
rechte schlecht definiert sind, bestechungsfihige Monopole existieren und ein ineffektives
Rechtssystem Bestrafungsrisiken weitgehend minimiert. “"Mafiagruppen” fiillen also jene
Marktliicken, die in groBer Zahl von staatlichen Institutionen erst geschaffen wurden.”
Manchmal haben selbst Investoren keine andere Wahl, als deren Dienstleistungen fiir Sicher-
heitsdienste oder Vertragsdurchsetzung in Anspruch zu nehmen.™

Weiterhin miissen sich Investoren mit den Infrastrukturverhiltnissen befassen.™ Beziiglich
seiner Telefondichte ist RuBland ein Enwicklungsland (noch hinter Nigeria). Die 20fache
geographische Ausdehnung Deutschlands erfordert andere logistische Konzepte als kleinere
Staaten. Der Transport ist z.B. teuer und aufgrund des schiechten Straffenzustands und lang-
samen Schienenverkehrs ineffektiv. Auf der anderen Seite eréffnen diese Engpiisse eine Fiille
von Investitionsmoglichkeiten, sofern zahlungstihige Auftraggeber oder Kunden existieren.
Einzelne Segmente vor allem im Telekommunikationssektor (z.B. Mobilfunkbranche) profi-
tieren auch kurzfristig vom (Neu-) Aufbau der Infrastruktur, wihrend benachbarte Branchen
stagnieren.™ Insgesamt hat das politische Umfeld fiir FDI eine héhere Bedeutung als her-
kommliche Infrastrukturiiberlegungen. Fiir die Standortwahl ist auch die geographische Lage
keinesfalls so wesentlich, wie es den Anschein hat.”

" Vgl. Handelsblate (18.02.99): 10.

50 . . . . _ , -
Es wird z.B}. von massiven Problemen beim Umgang mit zahlungsunfihigen Banken berichtet. Hiufig

haben dabei auslindische Gliubiger bei der Verteilung der Konkursmasse das Nachsehen. So “erfindet”
die bankrotte Bank zusitzliche, neue Gliubiger, die dann in der Gliubigerversammlung dariiber mi-
tentscheiden, ob ein Konkurs erdffnet und wer als Konkursverwalter eingesetzt wird. Die ausliindischen
Gliubiger werden so in eine Minderheitsposition gedriingt und die neuen Mehrheiten kdnnen im Sinne des

Schuldners tiitig werden. Vgl. Handelsblatt (18.02.99); 10.

sl ) B ) e wrern .
Laut Interview {4). Nach Interpolschiitzungen kontrolliert die "Mafia” etwa die Hilfle der russischen

Wirtschaft, vgl. Aufenhandel (11.02.99): 4.

52 ) . . . . . . . . .
So berichtet ein deutscher Finmenvertreter eines Joint Venture im Altai-Gebiet, dald er nach jahrelangen,

erfolglosen Versuchen, auf offiziellem Wege einen groBen, offenstehenden Rechnungsbetrag einzutreiben,
keine andere Mdéglichkeit sah, als mit ehemaligen Mitarbeitern des KGB zusammenzuarbeiten, Nach etwa
zwei Monaten erhielt er die volle Summe in konvertierbarer Withrung in bar, ohne das jemand dabei zu
Schaden kam. Vgl, European Business School (24.03.1999),

2 Vgl. zu folgenden Angaben European Business School (24.03.1999).

54 . " . ‘s .
Z.B. Teilnehmeranschliisse im traditionellen Festnetz, vgl. Turopean Business School (24.03.1999).
Nach einer Umfrage bestiitiglen Investoren, dafi ihnen Fortschritte bei politischen Reformen wichtiger als
seagraphische Vorteile eines Standortes sind. Deshalb konzentriert sich die iiberwiegende Mehrheit von
FDI im europiischen Teil Rufilands und nicht in strategisch giinstiger gelegenen, aber reformschwachen
Gebieten, wie z.B. Wladiwostok. Vgl. Ostwirtschaftsreport (Nr.2/99): 21.
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Beziiglich seiner absoluten GroBe ist und bleibt RuBiland als Markt potentiell attraktiv. Es
wird erwartet, dafl rund 150 Millionen Menschen, mit einem im Vergleich zu Westeuropa
niedrigen Pro-Kopf-Verbrauch (1:9), langfristig ihre Kaufkraft steigern kénnen und eine gro-
Bere Anzahl sowie hihere Qualitit an Konsumgiitern nachfragen.”® Somit scheint RuBland in
vielerlei Hinsicht fiir die Realisierung von First-Mover-Vorteilen geeignet. Die Beziehungen
zwischen Unternehmen und Kunden waren in der Planwirtschaft unterentwickelt, eine friih-
zeitige Etablierung von Kundenloyalitédt durch Marken, Service und Werbung kann daher sehr
erfolgreich sein. Zugleich stellt die schnelle Entwicklung von Vertriebssystemen und Zulie-
fererbeziehungen sowie eine giinstige Plazierung in wichtigen Handelszentren einen entschei-
denden Wettbewerbsvorteil dar.”” Die Frage des zeitlichen Markteintritts (friih oder spiit) kann
nicht nur anhand von Branchenkriterien bewertet, sondern muf auch im transformationsspezi-
fischen Kontext beantwortet werden. So kann ein spiit eintretender Investor unter Umstinden
weit geringere Eintritiskosten realisieren, weil inzwischen wichtige Gesetze verabschiedet
wurden, eine brettere Informationsbasis vorhanden ist und/oder die staatliche Politik groBzi-
gige Investitionsanreize anbietet.”®

Die Rahmenbedingungen spiegeln sich in der Quantitit eingegangener FDI-Stréme wider. Das
groBte Land der Erde kann lediglich 1% der weltweiten jihrlichen Investitionssumme attrahie-
ren. Die kumulierten FDI von 1989-1996 entsprechen gerade einmal 1,5% des BIP von 1995,
Im Vergleich dazu betriigt dieser Wert z.B. fiir Ungarn 30,3% und fiir Estland 17,6%.”® Nach-
dem auslindische Investoren im Rekordjahr 1997 mit ca. 6,2 Mrd. USD mehr als doppelt so-
viel in RuBland direkt investierten wie noch 1996 (2,47 Mrd. USD), fiel dieser Wert 1998
wieder auf ca. 1,2 Mrd. USD zuriick. Auch fiir 1999 wird mit einer weiteren Verringerung der
FDI auf ca. 800 Mill. USD gerechnet.’’ Bemerkenswert ist die stark differenzierte regionale
Verteilung: allein Moskau konnte z.B. 66% aller FDI im Jahre 1996 anziehen.®? Deutschland
lag 1998 bei den Direktinvestitionen in Rullland zwar nur aut Platz vier (328 Mio. USD},
nach den USA (1.170), den Niederlanden (610) und Zypern (403), doch kann aufgrund des
niedrigen Niveaus von FDI schon ein einziges grofieres Projekt die Reihenfolge verdndern. Im
gesamten Zeitraum von 1989 bis 1998 hat Deutschland seinen Platz als zweitgroter Direk-
tinvestor in RuBland (mit 1.067 Mio. USD) nach den USA (5.411) behauptet. Selbst 1998
stiegen deutsche FD1 um mehr als 43% gegeniiber dem Vorjahr.”

56 Vgl. Central European Economic Review (March 1999): 26,

T Vgl Estrin etal. (1997): 14-17.

58 So sollen z.B. Firmen, die kiinftig mindestens 1,5 Mill DM investieren, fiir bis zu drei Jahre von der Ge-
winnsteuer befreil werden, vgl. Handelsblatt (25.02.1999). Aullerdem fielen die Mietpreise nach der Krise
in Moskau um mehr als 50% und die Valutakaufkraft hat sich innerhalb der Rubelsphiire fuktisch iiber
Nacht verdoppell, da z.B. dic DM thren Wert gegeniiber dem Rubel vervierfachen konnte (von 3,2 auf
§2,8 Rubel/DM), withrend sich die Preise durchschnittlich “nur” verdoppelt haben.

39 Vel. Cornia et.al. (1998): 90.

% Vgl Meyer und Pind (1999); 203,

ol Nach Schiitzungen des IWF, vgl. AuBenhandel (27.04.1999): 4. Die offiziellen Angaben zu FDI von der
russischen Zentralbank sind weitaus positiver. So hofft Ruland einen Zustrom van bis zu 3,5 Mrd. USD,
welche schon fest im Haushaltsplan von 1999 eingeplant sind.

02 vl Barisitz (1998); 94.

63

Val. Aullenhandel (30.03.1999): 4.
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3.2 EinfluB des Transformationsprozesses auf die Wahl der Eintrittsstrategie

Trotz ungiinstiger Rahmenbedingungen in RuBland entscheiden sich eine Anzahl multinatio-
naler Unternehmen fiir FDI. Ein Direktinvestor hat beim Eintritt in einen auslandischen Markt
drei Moglichkeiten des praktischen Eigentumserwerbs. Eine Greenfield-Investition erfordert
den grundlegenden Neuaufbau von Organisationsstrukturen (Produktion, Vertrieb und Perso-
nal). Die Alternative dazu ist die Akquisition einer bereits existierenden Unternehmung als
Tochter. Beide Strategien treffen auch auf IIV zu: entweder werden Kapitalanteile an einem
bestehenden JV iibernommen oder das Gemeinschaftsunternchmen wird mit einem lokalen
Partner neu aufgebaut. Bei der dritten Moglichkeit, der Brownfield=Strategie, wird ein existie-
rendes Unternehmen wegen seines hohen Marktanteils oder gutem Images akquiriert, aber in-
nerhalb seiner juristischen “Hiille” werden grundlegende Restrukturierungen durchgefiihrt und
neue Produktionsanlagen errichtet **

Die spezifischen Vorteile der einzelnen Strategien werden durch die zeitliche Dimension des
Transformationsprozesses bestimmt. So wird besonders in frilhen Phasen die rechtlich-
politische und Skonomische Umwelt von Investoren als besonders risikoreich und unsicher
eingeschiitzt. Lokale Marktkenntnis mit kulturellen und sozialen Besonderheiten stellt dann
ein herausragendes Erfolgskriterium dar. Ein ortsansédssiger Partner kann dabet helfen, viele
zusiitzlichen Barrieren zu meistern. In dieser Phase ist das Greenfield-JV die dominante Ein-
trittsstrategie. Sie fiihrt nicht nur zur Risikoteilung, sondern erméglicht dem Investor auch den
mabBgeschneiderten Zugriff auf erwiinschte Ressourcen (hier: Marktkenntnis), welche im lo-
kalen Partnerunternehmen eingebettet sind. Eine Akquisition wiirde in diesem Fall hohe Ko-
sten durch Integrationsprobleme (mangelnde Erfahrung, kulturelle und psychische Distanz®’)
und die schwierige VeriiuBerung unerwiinschter und vielleicht oft wertloser Ressourcen und
Vermégensgegenstinde verursachen,” die das Erbe der Planwirtschaft hinterlassen hat. Be-
sonders die fiir RuBland typischen nichtdivisionalisierten, tief integrierten und stark diversifi-
zierten GroBbetriebe stellten sehr unattraktive Ubernahmeobjekte dar®’. Mangelnde Informa-
tionen wie die Aussagekraft der sowjetischen Wirtschaftsdaten erschwerten zusiitzlich eine
realistische Unl:ernehmf:nsbﬁ:wertung.68

“ Vgl hierzu und zum folgenden sinngemi Estrin et.al. (1997); 23-24.
Diese Distanz hat ihre Ursachen in 70 Jahren unterschiedlichen Wirtschafts- und Aushildungssystemen,
vgl. Meyer/Estrin (1997): 163, sowic der jahrhundertelangen Isclation RuBlands vom Rest Europas. Z.B.
stellen Verwaltungsprozesse im heutigen Rullland ein  spezielles (oftmals nicht klar nachvellzichbares)
Gemisch verschiedener Elemente sowohl der Zaren- als auch Sowjetzeit sowie “neurussischer” Spezifika
dar, vgl. Aulenhandel (15.04,.1999): 5 und (01.03.1999): 5.

Vgal. Hennart/Reddy (1997). Zu diesen oftmals betriebs{remden Einrichtungen gehdren Polikliniken, Kin-
dergérien, Theater, Sportstiitten und Wohnungen inklusive dem erforderlichen Mammut-Verwaltungs-
apparat.

66

67 . . . . .
' Erschwerend hinzu kommen die katastrophalen Produktionsleistungen der russischen Unternchmen. Nach

aktuellen Anatysen des Zentrums tir internationale Wirtschaftsvergleiche des Buropa-Instituts der Russis-
chen Akademie der Wissenschaften erreichte die durchschnittliche Arbeitsproduktivitiit in der russischen
Industrie 1998 nur 12% des US-, und 18% des deutschen Niveaus. Weltbankexperten schiitzien das rus-
sische BIP 1998 auf 7,5% des US-BIP. Damit hat sich der Abstand zwischen beiden Staaten seit 1913
(Stand: [:4) wesentlich vergréBert, vgl. Aulienhandel (08.06.1999); 4,

08 Vel Weltbank {1996): 19. Die schwierige Beurteitung von Beitrigen und Assets russischer Unternehmen

verursacht auch heute noch hilufig Probleme besonders bet IJV, da hier bei einem Neuaufbau die
Leistungseinbringung der Partner anteilmifiig bewertet werden muf (in-kind contribution).
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Dennoch hiitten Investoren u.U, zum Kauf animiert werden kénnen, da in RuBland schneller
als in anderen MOE-Lindern der grofite Teil der Wirtschaft zu sehr niedrigen Verkaufspreisen
in Privateigentum Uberfiihrt wurde. Die Privatisierung wurde zwar statistisch als Erfolg aus-
gewiesen, durch die starke Bevorzugung von Insidern (Mitarbeiter, Manager) konnten ausliin-
dische Kiiufer jedoch nur eine Nebenrolle einnehmen.®® Weil RuBland diese Chance eines
vertarkten FDI-Stromes nicht genutzt hat, bleiben Akguisitionen auch langfristig in spiiteren
Phasen der Transformation eine untergeordnete Eintrittsvariante: Einerseits wurden bis heute
bereits liber 65% des Staatseigentums privatisiert und somit sind zukiinftig Anteile an Staats-
unternehmen entweder sehr selten oder nur iiber den Erwerb kleiner Kapitalanteile maglich.”™
Andererseits verwandelte die fragwlirdige Insider-Privatisierung staatliche Monopole nur in
private Monopole, ohne die notwendigen Umstrukturierungsmafnahmen und Investitionen
erzwingen zu konnen. Damit bleibt auch der Grofteil nun privater russischer Betriebe weiter-
hin unattraktiv fiir Ubernahmen. Eine Alternative besteht lediglich in der Akquisition von
Tochtergesellschaften oder JV-Anteilen anderer westlicher Investoren, welche sich durch den
Verkauf ihrer durch Neuaufbau oder Privatisierungserwerb geschaffenen Unternchmensakti-
vitaten aus RuBland zuriickziehen wollen. Diese Variante scheint vor allem nach der Krise
von 1998 wahrscheinlicher.

Durch den Neuaufbau einer Tochtergesellschaft konnen Post-Akquisitionskosten oder JV-
Koordinationsprobleme vermieden werden. Allerdings erfordert diese Strategie weitaus sta-
bilere Rahmenbedingungen und wurde deshalb in RuBland nur vereinzelt und branchenspezi-
tisch durchgefithrt.”' Anhaltende Korruption und Willkiir erhohen die Transaktionskosten und
konnen in Verbindung mit instabilen Marktpotentialen wohl nur sehr langfristig orientierte
Investoren zu Tochter-Neugriindungen animieren, Als kombinatorische Alternative von Neu-
griindung und Akquisition wire zwar die Brownfield-Strategie denkbar, aber nur dann, wenn
ein russisches Unternehmen (trotz oftmals katastrophaler Produktionsbedingungen) einen lu-
krativen Marktanteil oder ein besonderes Image vorweisen kann und im Wettbewerb - meist
liber den Preis oder nationales BewulBtsein, aber selten iiber langfristige Vorteile wie Qualitat
oder Technologie - gegen auslidndische Konkurrenten bestehen kann. Dies ist vereinzelt und
besonders verstidrkt nach der Krise vom August 1998 in bestimmten preiselastischen Kon-
sumgiiterbranchen anzutreffen, da hier ein schneller Markteintritt First-Mover-Vorteile er-
moglicht (siehe oben}). Trotzdem scheint dieser Preisvorteil mit zunehmender wirtschaftlicher
Besserstellung der Bevolkerung wieder schnell durch das stark verwurzelte MarkenbewuBt-
sein fiir auslindische Erzeugnisse ersetzt zu werden. AuBerdem sind diese Branchen arbeits-

69 . . . . . : N - .
’ Eine Besonderheit der Transtormation der Wirtschaftssysteme in Mittel-und Osteuropa ist die Massenpri-

vatisierung. Darunter wird der kostenlose oder zumindest erheblich subventionierte Transfer von Antelien
am Staatsverméigen an die BevOlkerung verstanden. In RuBiland kamen dabei zu 709 Management-
Employee-Buyout und zu 30% Equal-Access-Voucher-Methoden zur Anwendung, Durch die starke In-
siderpriiferierung konnten ausléindische Investoren nur 2% des privatisierten Gesamtvolumens erwerben,
vgl. Welthank (1996): 49-56.

Die Privatisierungspline der russischen Regierung fiir 1999 waren sehr zuriickhaltend. Bei einer vorliufi-

gen Beschrinkung auf acht Projekte galt eine Bestitigung durch die Duma bei nur zwei Kandidaten als
mdglich. Dabei handelte es sich um den weitleren Verkauf von 2,5% des Erdgasmonopolisten Gagprom an
die Ruhrgas AG und die Verduflerung von 25% minus zwei Aktien der Telekommunikationsholding
Swijazinvest im Rahmen eines Auswahlverfahrens, vgl. Aullenhandel (26.01.1999): 4. Nach heutigem
Kenntnisstand fand nur der Gaspromverkauf statt, vgi. Aufienhandel (26.05.1999): 1. Der Aktienverkauf
von Swiazinvest wurde fiir dieses Jahr abgesagt, vel. Ostwirtschaftsreport (Nr.11/99): 213.

7 Var allem bei der Herstellung von Basiskonsumgiitern wic Milchprodukte, Lebensmitiel oder Bier wurden

Tochtergesellschaften aufgebaut, vgl. Business Week (29.03.1999): 20,
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intensiv, und ein potentieller Investor wiire nach dem Kauf mit besonderen Problemen der
Uberbeschiftigung konfrontiert.”* Deshalb ist diese Strategie riskant,

Im Falle einer positiven wirtschaftlichen und politischen Entwicklung verringern sich solche
Risiken fiir ausldndische Investoren. Die Investitionsentscheidungen foigen dann immer mehr
einem internationalem Standardmuster (wie in Ungamn, Polen™). In RuBland bleiben die Ein-
trittsoptionen fiir ausldndische Investoren kurz- bis mittelfristig begrenzt. Aus ihrer Sicht blieb
der russische Transformationsprozef} in seiner Anfangsphase stecken bzw. fiel nach der Krise
im August 1998 dorthin zuriick. Deshalb mufiten die meisten Investoren auf das Greenfield-
JV mit einem lokalen staatlichen oder privaten Partner als der den unsicheren Rahmenbedin-
gungen am besten entsprechenden Variante zuriickgreifen.”* Diese Kooperationsform sollte
jedoch in den meisten Fillen nur als Ausgangsplattform in einen neuen Markt wihrend einer
Anfangsphase mit hohem, aber zeitlich begrenztem Risiko dienen.” Langfristig erwies sich
das IV fiir viele Investoren als KompromiBlosung, schwerfillig und mit hohem Koordina-
tions- und Zeitaufwand verbunden. Neben den ohnehin schon schwierigen externen Rahmen-
bedingungen mulite man auch der internen, ganz spezifischen, Kooperations- und Partnerpro-
blematik gerecht werden, mit entsprechend weit hoheren Anforderungen an das Management
der Investoren’®. Ein 1JV ist die anspruchvollste Form der Zusammenarbeit und erfordert weit
mehr Bezichungs- als Fachkompetenz, besonders auf Ebene des Topmanagements. Damit
rlicken personliche Beziehungen der Geschiiftsspartner in den Vordergrund, welche tiber alle
kulturelle Distanzen gestaltet werden miissen. Die hohe Miferfolgsquote von IJV im allge-
meinen’’ und von IJV in RuBland im besonderen’® belegen, daf ein tibereiltes Eingehen dieser
Kooperationstorm mit womdglich kurzfristigen und spekulativen Motiven diesem hohen Er-
folgsanspruch nicht gerecht werden kann.

Statt vor Auswahlproblemen beziiglich einer passenden Eintrittsstrategie stehen viele Investo-
ren vor der grundsiitzlichen Entscheidung, ob sie sich aus dem russischen Markt zuriickziehen
sollen, oder abwarten und versuchen, ihre Marktposition zu halten. Gleichermafien bezweifeln
mogliche Neueinsteiger eine effiziente Ausschopfung von Geschiftspotentialen in RuBiland

2

= Andererseits wiirden Greenfield-Investitionen in kapitalintensiven Industrien durch den langwierigen
Nevaufbau die Eintrittskosten cines Investors auch erhhen, vgl. Dunning und Rojec (1993).

73 Mit zunehmendem Fortschritt im TransformationsprozeB nutzen westliche [nvestoren verstirkt alternative
Strategien wie Tochiergesellschaften durch Akquisition oder Neuaufbau; die Zahl der 1TV ist swark riick-
liufig, vgl. Zschiedrich (1998): 391-395.

s Vel Szymanski (1998): 8.

& Viele MNU sahen i IV nur ¢in Mittel auf dem Weg zur Etablierung von auslandischen Tochtergesell-
schalten, vgl. Inkpen & Beamish (1997): 177-202 oder zur schnetlen Renditesicherung in den stark vola-
tilen Mirkten MOE mit “Wall-Street-Menthalitit, vgl. Banai et.al.(1999): 30.

7 Vgl, Banai et.al, (1999); 28-29,

77 Val. Abschnitt 2.2.2.

78

Von den etwa 6000 offiziel]l registrierten [V in Rulland im Jahre 1993 waren schiitzungsweise nur 20%
am Markt aktiv, vgl. Lawrence & Vlachoutsicos (1993): 44-54, Diese Angaben beziehen sich zumeist auf
konventionelle Bewertungsmethoden von Erfolg mit quantitativer Bemessungsgrundlage. Es cerscheint
durchaus fraglich, inwieweit dadurch aussagekriiftige Ergebnisse generiert werden knnen. Zu einer aus-
fiihrlichen Diskussion der Probleme betriebswirtschaftlicher Erfolgsbewertung bei ihrer Anwendung auf
IV vgl. Oesterle (1993): 513-533.
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und iiberpriifen ihren Markteintritt iiberhaupt.” Was ist unter diesen Bedingungen die beste
Strategie? Grundsitzlich sollten Unternehmen, die in Rufland bislang erfolgreich tiitig bzw.
auf dem besten Wege dahin waren, weiterhin Marktprisens zeigen. Ein vollstindiger Riickzug
zum jetzigen Zeitpunkt wiirde unwiederbringliche Marktanteilsverluste in der Zukunft be-
deuten, Das heiBt fiir die meisten MNU: Ausharren und Modifizieren.*® Investoren haben ei-
nen Grund fiir ihre Beharrlichkeit: Ru3land hat einerseits immer noch einen zu kleinen Anteil
am Gesamtumsatz der MNU, um das Konzernergebnis ernsthaft zu belasten. Andererseits gibt
es trotz krisenbedingter Umsatzeinbriiche schon heute erstaunliche Expansions- oder
Markteintrittsaktivitdten auslindischer Investoren vor allem in der Automobil- und Nah-
rungsmittelindustrie.®' In diesen arbeitsintensiven Bereichen kénnen gerade jetzt extreme Ko-
steneinsparungen erzielt und damit Marktanteile verteidigt oder auch gegeniiber “billigen”
russischen Produkten erobert werden. Dennoch werden kurzfristige Gewinne die Ausnahme
bleiben. Eine langfristige Perspektive scheint als einzig sinnvolle Planungsgrundlage.

4 Das Internationale Joint Venture MTS - eine Erfolgsgeschichte

Trotz der beschriebenen Probleme verlief die Geschiftsentwicklung der MTS positiv. Rele-
vante Kennzahlen belegen den Erfolg des Unternehmens. Von besonderem Interesse ist dabei
die JV-Problematik ( Partnerdimension), die Vorstellung der MTS-Aktionire, die historische
Entwicklung der Beteiligungsstruktur sowie die Aufgabenverteilung zwischen den heutigen
Hauptpartnern.

4.1 Statusbericht: Zahlen und Fakten

Die Firma SAO "Mobile TeleSystems”* ist heute der groBte® Netzbetreiber fiir Mobilfunk in
der Russtschen Foderation. Von ca. 1000 Mitarbeitern werden Dienstleistungen in den digita-
len Standards GSM 900 und 1800 produziert und vertrieben.* Hauptsitz des JV ist Moskau.

Ford reduzierte drastisch seine beabsichtigten Joint Venture-Aktivitiiten und auch Skoda verschiebi seine

Produktionspline in RuBfland auf unbestimmte Zeit, vgl. AuBenhandel {14.05 und 28 .(5.1999): 4.

80 Zu Mafnahmen der Krisenbewiiltigung gehéiren z.B. Zahlungsaufschub {ir Gliubiger, Aufschub von Ge-

haltszahlungen, Personal- und Produktionskiirzungen (z.B. Nestle, Procter&Gamble) und im Exiremfall
voriibergehende Produktionsstopps (z.B. Mars, Cadbury-Schweppes) oder BetriebsschlieBungen (z.B.
Bankers Trust, Del Monte International), vgl Ostwirtschaltsreport (Nr. 23/98): 442 und Aullenhundel
(10.02.1999): 5.

BMW beabsichtigt, Montage und Vertrieb in RuBland aufzubauen mit einem Investitionsvolumen fiir die
niichsten drei Jahre von insgesamt 125 Mio. DM, vgl. Aullenhandel (18.03.1999): 1. Auch Volkswagen
will einen Montagebetrieb errichten und etwa 500 Mio. DM investieren, vgl. AuBenhandel (17.06.1999):
4. Daneben bauen Danone (Frankreich), Ehrmann {Deutschland) und Campina (Niederlande} Joghurt-
Fabriken im Umkreis von Moskau, Die Investitionssumme betrfigt zusammen ca. 180 Mio USD, vgl.
Business Week (29.03.1999): 20. Inzwischen hat aber auch Campina seinen Baubeginn um ein Jahr ver-
schoben, vgl. AuBenhandel {05.05.1999): 4.

SAO bedeutet "Geschlossene Aktiengesellschaft” (Sakruitoje Aktionernoje Obschesiwo).

81

& Die Grofe bezieht sich hier auf absolute Teilnehmerzahlen und relative Marktanteile. Zu diesen Angaben

vel. MTS {1999d): 1, Smirnoff (1999): 50 und Interview (9).

B4 Zur Erliuterung der Standards und Technologien vgl, Abschnitt 5.1.2 und Glossar.
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Innerhalb eines sehr dynamischen Marktes konnte die MTS seit der Griindung im Oktober
1993 und dem Netzstart im Juli 1994 bereits Ende 1998 die Marktfiihrerschaft {ibernehmen.
Mit iiber 300.000 Kunden dominiert das Unternehmen heute 48% des gesamten Moskauer
sowie 50% des russischen GSM-Maobilfunkmarktes und ist mit hohen monatlichen Zuwachs-
raten weiterhin auf iiberproportionalem Wachstumskurs (vgl. Abb. 1). Trotz bedeutender
jihrlicher Investitionen in den landesweiten Netzausbau von ca. 100 Mio. USD™ stelite das
Unternehmen fiir die beteiligten Aktiondre schon frithzeitig ein hochprofitables Engagement
dar.*® Bereits ab 1996 wurde ein positiver Cash Flow erwirtschaftet und in allen Folgejahren
(auch im Krisenjahr 1998) Dividenden von durchschnittlich 17% des Reingewinns ausge-
zahlt.*” Tn Anbetracht der russlandspezifischen Investitionssituation und der JV-bezogenen
Kooperationsproblematik kann diese Entwicklung keinesfalls als selbstverstindiich angesehen
werden. Denn selbst innerhalb der Mobilfunkbranche sind trotz gleichartiger Wettbewerbsbe-
dingungen fiir alle Anbieter massive Verschiebungen beziiglich der Marktanteile zu verzeich-
nen. Deshalb muB3 eine Erfolgsanalyse auch das konkrete Marktverhalten der MTS (Marktdi-
mension} beinhalten (vgl. Kapitel 5).

Abb. |: Teilnehmerentwicklung der MTS (in Tausend)
B
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Quellen: MTS (1998): 5, MTS (1999a): 3, MTS (1999b): 3, MTS (1999d): 1 sowie Interview
(9. Alle Werte bis auf 10/99 beziehen sich auf Jahresende. Allein im September konnte MTS
36.000 Neukunden dazugewinnen.

8 Vel Gromakow {1999): 3.

i Hier wiiren genaue Angaben tber Break-Even-Point sowie Gewinn- und Umsatzsituation durchaus hilf-

reich. Diese sind aber aus Vertraulichkeitsgriinden nicht verwendbar. Die MTS ist eine geschlossene Ak-
tiengesellschaft und nicht an der Bérse notiert. Damit besteht keine Publizitéitspflicht. Die atlgemeinen
Aussagen vermilteln dennoch ein gencrelles und verstiindliches Bild der positiven Geschiiftsentwickiung.
So z.B. wurde das Erreichen einer Teilnehmerzahl von 90.000 MTS-Kunden erst bis zum Jahre 2000 cr-
wartet, vgl. T-Mobil (1997): Fact Sheet MobileTeleSystems. Dieses Ergebnis wird voraussichtlich um
mehr als 400% libertroften.

5 Laut Interview (9).
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4.2 Die dynamische Entwicklung der Beteiligungsstruktur

Zu den vier derzeitigen Aktioniren der MTS™ gehoren auf deutscher Seite die DeTeMobil
Deutsche Telekom MobilNet GmbH® ais Investor mit direktem Auslandengagement, sowie
als weiterer internationaler Partner die Europiische Bank fiir Wiederaufbau und Entwicklung
ohne FDI-Beteiligung. Auf russischer Seite’ sind die AFK Sistema als der groBte JV-Partner
und das Unternehmen VAST als Anteilsinhaber mit Minderheitsbeteiligung beteiligt (vgl. Ta-
belle 2). Diese Partnerkonstellation ist das Ergebnis eines wechselhaften Entwicklungsprozes-
ses und zeigt die ungewohnlich hohe Dynamik dieser Kooperationsform. Hier werden von
auslindischen Investoren zusitzliche Fihigkeiten verlangt, die fernab von Produkt-Know-how
oder branchenbezogenen Wettbewerbsvorteilen liegen, wie z.B. diplomatisches Geschick und
Umgang mit wechselnden Partnern, vor allem im Spannungsfeld von alltiglichen Manage-
mentaufgaben einerseits und der Herausbildung von (u.a. politischen) Macht- und Interessen-
gruppen andererseits.

Ein weiterer untiblicher Fakt ist die vergleichsweise grol3e Anzahl von Griindungsparteien.
Die Mehrheit aller JV wird nur zwischen zwei Partnern etabliert.”' Ein fliichtiger Vergleich
von Tabelle 2 mit den unter Abschnitt 2.2.2 vorgestellten Stabilitdtsbedingungen [d6t auller-
dem erkennen, daf aufgrund wechselnder Partnerkonstellationen einige theoretische Voraus-
setzungen kaum realisierbar waren (z.B. Foérderung von Vertrautheit oder Tit-for-Tat-
Strategie). Trotz dieser ungiinstigen internen Ausgangsbedingungen hat sich die MTS in ei-
nem schwierigen Markt erfolgreich behauptet.92

Dennoch gab es auch innerhalb der MTS massive Probleme, vor allem wihrend der Aufbau-
phase von 1994-1996. Diese sind aus heutiger Sicht hauptsédchiich auf Abstimmungschwierig-
keiten der zahlreichen Aktionéire zuriickzufiihren. Die Ursachen lagen zum einen in der gene-
rellen JV-Unerfahrenheit der beteiligten Partner,” zum anderen in der Unkenntnis der russi-
schen Seite beziiglich Mobilfunktechnik. Zusitzlich belastete ein ungesichertes Finanzie-
rungskonzept die Implementierung einer Netzaufbaustrategie. Durch die Blockierung des
weiteren Netzausbaus gingen im Ergebnis nicht nur wertvolle Zeit, sondern auch potentielle
Kunden an andere Wettbewerber verloren. Die Garantie mobiler Erreichbarkeit durch Abdek-
kung eines bestimmten geographischen Gebietes stellte besonders in der Entwicklungs- und
Aufbauphase des gesamten (nicht nur russischen) Mobilfunkmarktes den wichtigsten bran-
chenspezifischen Erfolgsfaktor dar. Von deutscher Seite wurde wihrend dieser Notlage sogar

#  Zu folgenden Ausfiihrungen vel. Interview (7) und (9).

i Ein 100%-iges Tochterunternehmen der Deutschen Telekom AG, welches unter dem Markennamen “T-
Mobil” als Anbieter flir eine Vielzahl mobiler Telekommunikatnionsdienste auftritt. In Deutschiand be-
treibt die DeTeMobil z.B. das digitale GSM-900 Mobilfunknetz T-D1.

i) AFX Sistema {Aktionernaja Finanzowaja Kooperatia) ist eine offene Aktiengesellschaft und Finanzhold-
ing mit starken politischen Kontakten, VAST ein Beratungsunternehmen in der Telekommunikationsin-
dustrie. Die EBRD unterstiitzt vorrangig Investitionsvorhaben in Transformations- und Entwicklun-
glindern, die zur Verbesserung der Infrastruktur und der Lebensverhiiltnisse der Bevolkerunyg beitragen.
Sie titigt meist Portfolioinvestitionen.

1 vl Rumer (1994): 70 sowie Abschnitt 2.3.2.

u2

Eine ausfiihrlichere Diskussion der Stabilitiitsbedingungen erfolgt in Teil 6 und Teil 7.

Y . . . . - .
u3 Das trifft auch fiir die deutsche Seite (T-Mobil) zu, da die Internationalisierung des Konzerns als grun-

sfitzliche strategische Ausrichtung durch die eigene Deregulierung in Deutschland gerade erst erméglicht
wurde. Bis zu diesem Zeitpunkt konnten keine internationalen JV-spezifischen Kooperationserfahrungen
gesammelt werden, laut. Interview (7).



22

ein Riickzug in Betracht gezogen. Erst eine Harmonisierung der Beteilignngsverhiltnisse und
eingreifende Personaimalinahmen auf Top-Management-Ebene beschleunigten den Ausbau-
prozeB und normalisierten die Geschiiftsaktivititen der MTS.*

Tabelle 2: Die Entwicklung der MTS - Beteiligungsstruktur (in %)

30. Juni 31. Dez. 31. Dez. 31. Dez. 31.Dez.

1999 1998 1997 1996 1963
DeTeMobil 46 46 39 39 -
AFK Sistema 47 47 22 - -
VAST 4 4 5 -
EBRD 3 3 4 - -
MGTS - - 20 20 20
Siemens - - 10 10 10
ASVT - - - 19 19
TDSR - - - 4 6
TDSI/SAG - - - - 37
M-Bell - - - - 5
ZSS - - - 3 3
> 100 100 100 100 100

Quellen: T-Mobil (1997): Fact Sheet Mobile TeleSystems, Business Week (31.03.1999): 23,
Pyramid Research (1996): 2 sowie Interview (9). Die Zahlen wurden auf- bzw. abgerundet.
Eine genaue Zuordnung aller Aktienanteile zu den angegebenen Zeitpunkten kann diese Auf-
stellung nicht vermitteln. Oftmals wird der tatsdchiiche Aktienanteilserwerb und/oder —ver-
kauf zu einem spateren Zeitpunkt mit der Registrierung beim Aktienverwalter faktisch (ju-
ristisch) vollzogen. Die Angaben fiir 1994 und 1995 waren nicht erhiiltlich. Erlauterungen zu
weiteren (ehemaligen) russischen Aktiondren der MTS: MGTS - lokaler Festnetzbetreiber der
Stadt Moskau, ASVT - iiberregionaler Telekommunikationsanbieter in den Bereichen Fest-
netz. und Biindelfunk, TDSR - Beratungs-unternehmen, ZSS - Staatliche Eisenbahn,
TDSI/SAG - Internationales Entwicklungs-IV von Siemens, M-Bell - kanadische Telekom.

Hier stellt sich die Frage, ob die anfanglich hohe Anzahl der JV-Partner vorgegeben war oder
Wahlfreiheiten bestanden. Aus der Sicht des deutschen Hauptaktionirs, welcher setbst er-
folglos am Lizenzausschreibungsverfahren 1992 teilnahm, bestand nur durch die Akzeptanz
der Partnerkomposition wihrend der Initilerungsphase (JV-Bildung) die Moglichkeit, 1994
doch noch in den Markt einzutreten.”® Auferdem muBten in Anbetracht der Entwicklung eines
villig neuen Marktes im krisengeplagten RuBland (1992-1993) hohe politische, unternchmeri-
sche, finanzielle und technologische Risiken verteilt werden. Diesem Anforderungsprofil
konnte zu jener Zeit nur mit mehreren Partnern entsprochen werden. Die fortschreitende Ent-

¢ . . -
Interview (9): 95. Die Finanzierung des weiteren Netzausbaus wurde z.B. durch die Ausweitung der

EBRD-Position im JV und den damit verbundenen Erhalt einer Kreditlinie gesichert.
: Im Gegenzug verlieRen andere auslindische Investoren das Konsortium (vgl. Tab. 2).
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wicklung des Mobilfunkmarktes in RuBlland fiihrte zu einer Reduzierung der genannten Risi-
kokategorien und trug zur Konsolidierung der MTS-Beteiligungsstruktur bei.”® Heute kon-
zentriert sich die Zusammenarbeit innerhalb des JV auf die beiden Hauptpartner.

Unter Stabilitidtsaspekten nimmt die Komplementaritit und Unterschiedlichkeit der verlangten
Partnerfihigkeiten einen hohen Stellenwert ein. Diese Aufgabenverteilung hat sich auch seit
Beginn der Geschiftstitigkeit der MTS verindert. Wihrend in der Aufbauphase vor allem
technologisches Betriebs-Know-how Uber digitale Mobilfunknetze, Finanz- und Managemen-
tressourcen als Kooperationsbeitrag der T-Mobil gefragt war, steht heute in der Betriebsphase
viel mehr der “Zuverlissigkeitsfaktor” im Vordergrund.”’ Die T-Mobil hat eine hohe interna-
tionale Reputation und gilt als zuverlidssiger Biirge. Das erleichtert es der MTS, weltweit Kre-
dite zur Finanzierung des starken Unternehmenswachstums zu erhalten. Da viele internatio-
nale Kreditinstitute durch die Finanzkrise im August 1998 hohe Verluste in Rullland verkraf-
ten muften, hat die Bereitschaft, russischen Firmen Kredite zu gewihren, stark abgenommen.
Uber die T-Mobil kénnen auch internationale Roamingvertriige oder Lieferantenkontakte
leichter vereinbart werden. Die wesentliche Aufgabe des deutschen Investors besteht also in
der Herstellung der Verbindung zu den internationalen Mirkten. Das hat oft auch eine positive
Wirkung in RuBland selbst. Als fast 50%-iges deutsches Unternehmen werden der MTS
ernsthafte Absichten bei ihrer Geschiftsentwicklung statt personlicher Bereicherung des Ma-
nagements zugestanden.”

Die AFK Sistemna stellt das stindige Verbindungsglied zwischen der MTS und allen wirt-
schaftlichen und politischen Akteuren innerhalb Ruflands dar. thre sattelfeste nationale Prii-
sens ermoglicht eine Abschwichung oder Vermeidung negativer Auswirkungen eines insta-
bilen Investitionsklimas. Zu konkreten Aufgaben des russischen Hauptaktiondrs zihlen z.B.
die Beschaffung alier notwendigen Genehmigungen, wichtiger Informationen aus Polhitik und
Wirtschaft sowie in gewissem Mafle das Einwirken auf Regulierungsprozesse. Mit anderen
Worten: dieser Partner vertritt die MTS nach “innen” und gewihrleistet die Stabilisierung und
Ausweitung des Geschifts. Im Ergebnis sind beide grolien JV-Partner mit dieser klaren Auf-
gabenteilung aufeinander angewiesen und voneinander abhiingig. Die Aktivitiiten und Lei-
stungsbeitriige des jeweils anderen kénnen nicht erlernt werden.

5 Der russische Mobilfunkmarkt und die MTS
5.1 Unternehmensumfeld

Aufgrund des geringen Alters des russischen Mobilfunkmarktes gibt es keine gefestigten,
entwickelten oder sogar monopolistischen Marktstrukturen wie z.B. im Festnetzbereich. Die
Rahmenbedingungen werden in hohem MaBe durch Entscheidungen staatlicher Institutionen
mitbestimmt. Einerseits besteht in diesem Bereich viel Anderungs- und Optimierungsbedarf,

96 . .
Laut Interview (7): 95.

7 Obwohl die russischen Pariner viel dazugelernt haben, bleibt die T-Mobil das technologische Zugpferd als
wesentlich groBerer und erfahrener Netzbeireiber. Thre Kompetenz liegt u.a. in der Aus- und Weiter-
bildung von MTS-Managern und Technikern sowie beim Aufbau des Massenvertricbs,
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Piinkliche, stabile und vergleichsweise attraktive Lohnzahlungen locken viel hochbegabtes russisches Per-
sonal an, weil diese Bedingungen immer noch eine Seltenheit in Rufiland darstellen.
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andererseits sind in RuBland ganz spezifische und oftmals erschwerende Ausgangsbedingun-
gen gegeben, Die gewaltige geographische Ausdehnung z.B. erfordert von vornherein eine
komplizierte administrative Verwaltungsstruktur, um den Vielvilkerstaat regieren zu kénnen.
Ferner versucht man, die Grundlagen fiir Marktwirtschaft und Demokratie gleichzeitig zu
entwickeln. Daher zeichnet sich der russische Mobilfunkmarkt durch eine im Vergleich mit
Westeuropa hohe Komplexitiit aus.

5.1.1 Regulativer Rahmen

Die russische Telekommunikationsindustrie wird vom Staatskomittee fiir Telekommunikation
- Goskomtelekom (frither Goskomswijasi) - reguliert. Dieses Komitee 1m Range eines Ministe-
riums ist hauptsichlich zustindig tiir die Ausgabe und den Entzug von Mobilfunklizenzen.
Anstatt eine Lizenz einem Anbieter landesweit zu garantieren, wird typischerweise™ jeweils
nur eine Lizenz pro Mobilfunkstandard fiir jede Region vergeben. Im Gegensatz zu Westeuro-
pa oder Nordamerika werden in RuBland Lizenzen fiir alle fiinf weltweit existierenden (analo-
gen und digitalen) Mobilfunkstandards zugeteilt: NMT 450, AMPS/D-AMPS, GSM-900,
GSM-1800 und CDMA.'™ In vielen Regionen sind heute mindestens drei Standards parallel
in Betrieb. Dieses Durcheinander inkompatibler Standards zwingt vor allem Geschiiftsieute
bei Reisen durch Rufiiand zum hautigen Wechsel von Anbietern, Telefonnummern oder Tele-
fonen (je nach Region). Die geographische Zuordnung der Lizenzvergabe erfolgt nach Auf-
teilung der Russischen Foderation in 89 administrative Einheiten (Regionen) oder offiziell
“Subjekte der Foderation.'"' Bis heute wurden landesweit mehr als 400 Lizenzen an etwa 30
Betreiber vergeben, hauptsichlich in den drei ilteren Standards NMT-450, AMPS/D-AMPS
und GSM-900. Ein Teil der Mobilfunknetze (etwa 20-50%) befindet sich immer noch nicht
im operativen Betrieb oder wurde infolge der Finanzkrise vom August 1998 zur Aufgabe ge-

zwungen. '

Jede Lizenz beinhaltet Auflagen der Regulierungsbehérde beziiglich der erforderlichen Min-
destanzahl von Teilnehmern, die innerhalb eines bestimmten Zeitraum erreicht sein miissen,
beziiglich der Netzabdeckung eines bestimmten geographischen Gebietes sowie eines finan-
ziellen oder physischen Beitrags zur Verbesserung der staatlichen oder regionalen Festnetzin-

vy . e . . N . . .
Eine offizielle Ausnahme ist die Vergabe von zwei Lizenzen pro Region im GSM-1800 Standard. Eine

andere, sehr “zweifelhafte” Ausnahme hetraf dabei direkt die MTS. Dem stiirksten Konkurrenten “Vim-
pelcom” wurde im Sommer 1998 enlgegen aller Vereinbarungen [iir das Moskauer Lizenzgebiet dennoch
eine zweite GSM-900 Lizenz vergeben. Urspriinglich war der MTS die alleinige Nutzung dicses Stan-
dards bis zum Jahr 2003 vom Ministerium zugesichert worden. In der russischen Offentlichkeit wurden
Vorwiirfe wegen illegaler Privilegien und Korruption laut, da “Vimpelcom” diese Lizenz ohne
Ausschreibung gewann, vgl. Moscow Times (03.11.1998): 13.

NMT und beide GSM Standards wurden als “fiderale”, AMPS und CDMA als “regicnale” Standards
cingefiihrt. “Foderal” bedeutet lediglich, daB die Lizenzen in einer dffentlichen Ausschreibung vergeben
werden und Goskomtelekom die alleinige aufsichtsfiihrende Institution darstellt. Im anderen Fall haben
regionale Regierungen dic Moglichkeit, Lizenzanforderungen zu stellen und Lizenzbewerber an das Min-
isterium zu emptehlen, vgl, Central European Economic Review (March 1999): 5. Die einzelnen Stan-
dards werden genauer beziiglich technischer Charakteristika und Vorteile/Nachteile in 5.1.2 vorgestellt.

100

T pagu gehoren 21 ethnische Republiken, 49 Oblaste, 6 Krai und 11 Okruge mit hohem bis niedrigem poli-

tischen Status ¢hier entsprechend ihrer Reihenlolge} sowie 2 autonome Stidte.

192 Vgl. Auflenhandel (20.04.1999): 4.
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frastruktur. Diese Anforderungen werden in bestimmten Abstinden kontrolliert, bei Nichter-
flilllung entweder Aufschub gewidhrt oder die Lizenz entzogen. Die letztgenannten Option
stellt eher eine Ausnahme dar, zeitliche Fristen konnten bisher oft problemlos - gegen Straf-
gebiihren - verlingert werden.'™ Weiterhin werden Lizenzen befristet fiir zehn Jahre verge-
ben. Danach kénnen sie von den Netzbetreibern — ohne Garantie — erneuert werden.

Die MTS erhielt 1993 eine GSM-900 Mobilfunklizenz fir Moskaw und den Moskauer
Oblast'™. Diese Lizenz war urspriinglich mit einem 10-jihrigen Exkiusivrecht der alieinigen
Nutzung in diesem Gebiet verbunden. Weiterhin gewann das Unternehmen im Jahre 1997 die
Ausschreibungen fiir jeweils eine GSM-900-Lizenz in den Regionen Twer, Kostroma und
Komi. Auberdem besitzt die MTS iber ihre Tochtergesellschaften RTK, ReCom und Rosiko
weltere GSM-Lizenzen in insgesamt 31 Regionen, hauptsichlich im europiischen Teil Rul3-
lands (vgl. Tabelle 3 und Abb. 2). Das Territorium der durch MTS und Beteiligungen lizen-
sierten Regionen umfafit ein Gebiet von etwa 4,700,000 Quadratmeter mit 67 Mio. Einwoh-
nern. Bis zam heutigen Zeitpunkt sind 16 Netze im operativen Betrieb. Damit besteht in mehr
als 60 Stidten MTS-eigene Funkversorgung. Aufgrund der starken Dominanz des Moskauer
Marktes befinden sich derzeit nur etwa 2% aller MTS-Kunden auBerhalb dieser Hauptumsatz-
region'®. Dennoch soll hervorgehoben werden, daB MTS innerhalb der 56 Regionen westlich
des Urals in 28 mit Lizenzen vertreten ist. Denn bei der zukiinftigen Entwicklung des russi-
schen Mobilfunkmarktes werden verstirkt Impulse aus diesen Regionen erwartet.'™

Tabelle 3: Das Lizenzgebiet der MTS und ihrer Beteiligungen

Netzbetreiber | Standard Lizenzgebiet

MTS GSM-900 Moskauer Gebiet, Twer, Kostroma, Komi

ROSIKO GSM-1800 | Moskauer Gebiet, Twer, Kostroma, Syktyvkar, Wladimir,
Kaluga, Rjasan, Smolensk, Tula, Belgorod, Brjansk, Woro-
nesch, Kursk, Orel, Lipetsk, Iwanowo, Nischni-Nowgorod,
Tambow, Jaroslawl, Jekaterinburg, Ishewsk, Wjatka (Ki-
row), Kudimkar, Kurgan, Orenburg, Perm, Salechard, Kanti-
Mansisk, Tjumen, Tschelabinsk

RTK GSM-900 Rjasan, Kaluga, Tula, Pskow, Smolensk, Wladimir

ReCom GSM-900 Brjansk, Kursk, Orel, Lipezk, Woronesch, Belgorod

Quelle: MTS (1999b): 4.

o3 Interview (0).

04 Dieses Gebiet entspricht der GroBe der Niederlande. Hier leben mehr als 10% aller Russen {ca. [5 Mio).

05 Interview (5).

196 Vel Bradshaw/Hanson (1998): 285-304, Bylow/Sutherland {1998): 309, Reiting (1997): 18-40.
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R e s e e
Norwegisches Meer

RuBIandl -

Administrative Einhei-
. ten westlich vom Ural

Restliches Gehiet

800mis B
o L.

KASACHSTAN

UZBEKIST

TUREMENISTA

% L " AFGHANISTAN ; (-
1 | Moskau und Moskauer Oblast (+) 17 | Iwanowo
2 | Jaroslawl 18 | Nischni-Nowgorod
3 | Twer (+) 19 | Kostroma (+)
4 | Smolensk (+) 20 | Kirow
5 | Pskow (+) 21 | Republik Udmurtien
6 | Kaluga (+) 22 | Kudimkar
7 | Brjansk (+) 23 | Republik Komi (4)
8 | Tula (+) 24 | Perm
9 | Kursk (+) 25 | Jekaterinburg
10 | Orel (+) 26 | Kanti-Mansinsk
11 | Lipezk (+) 27 | Salechard
12 | Belgorod (+) 28 | Tjumen
13 | Woronesch (+) 29 | Kurgan
14 | Tambow 30 | Tscheljabinsk
15 | Rjasan (+) 31 | Orenburg
16 | Wladimir (+) (+) | Netze im kommerziellen Betrieb

Quelle: Eigene Darstellung in Aniehnung an MTS (1999b): Seite 6. Anstatt einer alphabetischen Numerierung
oder Gewichtung nach wirtschaftlichen Parametern wurde hier eine Anordnung der Lizenzgebicte gewihlt,
welche ungelithr ihrer geographischen Lage zum zentralen Moskauer Mobilfunkmarkt entspricht. Bei keiner
niheren Nennung handelt es sich um "Oblaste". Die Hervorhebung der 56 “Subjekte der Féderation” westlich
des Urals soll die signifikante Bedeutung dieses Landesteils insgesamt verdeutlichen. Hier leben mehr als 114
Mio. Menschen (ca. 75% der russischen Bevolkerung).
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Nach emnem Erla} der Regulierungsbehorde wurden die 89 Subjekte der Foderation zu acht
"GroBregionen" zusammengefaBt. Dieses GSM-Konzept'” soll die Organisation und Koordi-
nation des komplexen Marktgefiiges an sehr heterogenen Regionen sowie mit unterschiedli-
chen Standards mit (fiir Westeuropa untypisch) vielen Netzbetreibern erleichtern. Jede dieser
Grofiregion besteht aus einem mehr oder weniger ausgeglichenen Portfolio an attraktiven und
weniger attraktiven Subjekten. Unter technischer Verantwortung eines "koordinierenden Be-
treibers" wird vor allem der Roamingverkehr'™® zentral abgewickelt. Damit sollen auch kleine
und schwiichere Lizenzinhaber bei der infrastrukturellen Entwicklung ihrer Gebiete unter-
stiitzt und somit die gesamte Groflregion gleichberechtigt organisiert werden. Die Aufsichts-
pflicht wurde von Goskomswijasi den grofiten in diesen Regionen operierenden Netzbetreibern
auf unbestimmte Zeit zugewiesen. Eine Vergiitung der zusitzlichen Verpflichtungen erfolgt
iber die Sonderstellung selbst: die koordinierenden Betreiber agieren nicht nur als “technische
Schleuse®, sondern auch als zentrale Netzwerkorganisatoren. Als solche kontrollieren sie
wichtige Finanz- und Informationsstréme der anderen Netzbetreiber in ihrer Region. Das sti-
muliert weitere Konzentrationsprozesse durch Fusionen und Ubernahmen. MTS ist einer die-
ser Koordinatoren und bekam die Aufsicht fiir die Zentrale und die Schwarzerde-Region zu-
gesprochen. Hierzu gehoren 16 zentrale Oblaste'™ und die Stadt Moskau.

5.1.2 Technologien, Standards und Wettbewerber'!’

Das IV MTS konkurriert mit mindestens einem anderen Mobilfunknetzbetreiber in jedem
ihrer bearbeiteten Markte (Regionen). Somit basiert der Wettbewerb oftmals auf den Vor- und
Nachteilen der einzelnen Standards wie (1) Breite des Serviceangebots und dessen Erweite-
rungsmdoglichkeiten und (2) den technischen Qualititen und Kapazititen. Diese Kriterien sind
standardtypisch vorgegeben, und zumindest kurzfristig bleibt wenig Spielraum fiir Verinde-
rungen. Dagegen hidngt eine hohe Erreichbarkeit durch ein (3) flichendeckendes Netz vom
Zeitpunkt der Inbetriecbnahme sowie dem firmenspezifischen Investitionsvolumen ab. Hier
kann ein frilher Markteintritt mit aggressivem Netzausbau selbst qualitative oder technische
Standardnachteile jahrelang kompensieren. Da in Rufiland die Lizenzvergabe fiir Mobilfunk-
standards nicht zeitgleich erfolgte, wurden somit auch unterschiedliche (mittelfristig nicht
verinderbare) Ausgangsbedingungen geschaffen. Als letzte wesentliche Konkurrenzkriterien
bleiben {4) Kundenservice und (5) Angebotspolitik (Preise, Tarifstruktur). Diese unterliegen
direkt dem operativen Management der Netzbetreiber. Die Standardkriterien (1)} und (2) wer-
den kurz vorgestellt, eine nihere Analyse der Kriterien (3), (4) und (5) folgt im Anschluf.

MTS nutzt digitale GSM-Technologie,’'' der heute weltweit am meisten genutzte Standard
(liber 120 Mio. Kunden, 40% des globalen Mobilfunkmarktes). Der Hauptvorteil: die GSM-
Standards ermoglichen automatisches Roaming. Ein Nutzer kann sich ohne Geriite- oder
Rufnummernwechsel in ein fremdes Netz einbuchen und wie gewohnt iiber seine Hei-

17 Vel Goskomswiasi (1997) sowie Interview (9).

5 Zom Roaming vel. Glossar oder 3.1.3.

109 . . . . " . . N
Diese gruppieren sich um dic Hauptstadt, 15 davon gehoren bereits zum MTS-Lizenzgebict.

Ho Vgl. zu den Ausfithrungen in diesem Abschnitt im wesentlichen Russia Business Review (May 1999): 27-

31, Central European Economic Review (March 1999): 15, MODUS (Nr. 8/99): 10.

" GSM: Global System for Mobile Communication wurde in den 80-cr Jahren in Europa entwickelt.
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matrechnung telefonieren, sofern ein entsprechendes Abkommen zwischen den Netzbetrei-
bern besteht. MTS unterhilt Roamingvertrdage mit 131 Netzbetreibern in 73 Lindern. AuBer-
dem gibt es Vereinbahrungen mit GSM-Operatoren in 14 russischen Regionen, so dal MTS-
Kunden in mehr als 180 Stidten des Landes automatisch “roamen” kénnen (Stand: August
1999).'"* Weiterhin kann die GSM-Technologie die mit der Lizenz zugeteilten Frequenzbrei-
ten weitaus effizienter ausnutzen als analoge Standards, was die Rufnummernkapazititen der
Netzbetreiber betrichtlich erhoht. Der digitale Ubertragungsmodus ermdglicht auBerdem im
Gegensatz zu D-AMPS oder NMT-Technologie rauschfreie und abhdrsichere Verbindungen,
die Nutzung von Mehrwertdiensten sowie den Transfer von Daten. GSM-1800 ist der jiingere
von beiden GSM-Standards und arbeitet mit der doppelten Frequenz wie sein historischer
Vorginger. Damit verdoppelt sich zum einen die Quantitit des gleichzeitig bedienbaren
Funkverkehrs (besonders wichtig in Ballungszentren), zum anderen erhoht sich aber auch die
Anzahl der zu installierenden Basisstationen,''” da die Funkwellen mit einer geringeren Lei-
stung iibertragen werden. Damit ist dieser Standard insbesondere fiir urbanes Gebiet geeignet.
Die grofie Fliche Rufilands erfordert deshalb dessen kombinatorische Anwendung mit GSM-
900 - beide sind kompatibel.'"* Aufgrund seiner jungen Geschichte und der hoheren Kosten
bleibt der bisherige Ausbaustand reiner GSM-1800-Netze trotz hherer Ubertragungsqualitit
noch weit hinter GSM-900 zurtick.

Der groBte MTS-Wettbewerber im Moskauer Lizenzgebiet ist das Unternehmen AQ Vim-
pelcom'"®, welches seit 1993 unter dem Markennamen “BeeLine” ein Mobilfunknetz im ame-
rikanischen D-AMPS-800 -Standard''® betreibt. Dieser ist besonders fiir groBe Distanzen ge-
eignet und billiger, weil er weniger Basisstationen fiir die Abdeckung des gleichen geographi-
schen Gebietes als die digitalen verlangt. Somit konnte Vimpelcom mit einem schnellen
Netzausbau iiberzeugend am Markt auftreten. Aullerdem hilt das Unternehmen Lizenzverein-
barungen mit 20 regionalen Netzbetreibern und versorgt damit iiber 80 Stddte Rulilands durch
nicht-automatisches nationales Roaming (mit Rufnummernwechsel).

Seit 1998 bietet das Unternehmen auflerdem Dienste im GSM-1800, seit Juli 1999 nun auch
im GSM-900-Standard an. Damit endet vorerst eine Auftholjagd um die Gunst der Kunden,
was die Vorteile der digitalen gegeniiber den analogen Standards betrifft: Vimpelcom war bis
dato nicht in der Lage, automatisches internationales Roaming (auler in den USA und einigen
Commonwealth-Staaten) innerhalb des D-AMPS-Standards anzubieten. Durch den Erwerb
der digitalen Lizenzen wurde damit ein wesentlicher Wetthewerbsvorteil der MTS obsolet.
Vimpelcom ist nun in der Lage, den Vorsprung der MTS durch Roamingmoglichkeiten vor
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Alle Angaben vgl. MTS (1999b): 9 und MTS (1999a): 6 sowie laufende Publikationen im Internet:

WWW. LS. ru

""" Dieser Faktor hetriigt etwa das 12-15fache, vgl. Modus (Nr. 8/99): 10. Prinzipiell gilt: Je hher die Fre-

quenz, deslo geringer die Ubertragungsleistung und das abdeckbare Gebiel einer einzigen Basisstation,

L4 ) o . .
Durch Nutzung sogenannter "Dual-Mode"-Handies, welche mit beiden Frequenzbereichen arbeiten, kann

wahlweise oder automatisch der orilich dominantere Standard gewiihit werden. Ausser in stark frequen-
tierten Ballungszentren ist dies meist GSM-900. Gehoren beide Frequenzhereiche zu verschiedenen Anbi-

ctern, mul} auch hier ein Roaminabkommen hestehen.

15 AO heilit "offene Aktiengesellschaft”. Vimpelcom wurde als ersles russisches Unternehmen im Jahre 1996

an der NYSE (New York Stock Exchange) gelistet.

AMPS-800: "Advanced Mobile Phone Service”, analoger Standard mit einer Frequenz von 800 MHz; D-
AMPS steht fiir eine digitalisierte Version von AMPS. Beide werden bei Vimpelcom in Kombination
genutzt. Die Ubertragungsqualitdt ist mit GSM-900 vergleichhar.

Lia
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allem bei GSM-900 schneil abzubauen. Mit Erfolg: das Unternehmen kiindigte an, daB seine
digitalen Standards inzwischen in mehr als 100 Stidten RuBlands sowie international in 53
Lindern genutzt werden kénnen.''” Allerdings mup jetzt Vimpelcom unter den gleichen Be-
dingungen wie die MTS den eigenen regionalen Netzausbau betreiben, welche einen mehrjih-
rigen Vorsprung besitzt. Bezliglich der Funkversorgung kommen Vimpelcoms GSM-
Standards bisher kaum liber die Stadtgrenzen Moskaus hinaus. Diesen Riickstand auszuglei-
chen verlangt weit groffere Anstrengungen (Investitionen, Zeit) als einfach nur Roamingver-
trige zu unterschreiben. Wie die MTS konnte Vimpelcom eine Anzahl weiterer regionaler Li-
zenzen erwerben. Bis kurz nach der Finanzkrise im August 1998 war Vimpelcom Marktfithrer
in RuBland (vgl. Abb. 3).

Moscow Cellular Communication (MCC) erhielt die erste Mobilfunklizenz Rufflands und
betreibt seit 1991 im Moskauer Gebiet ein Netz im skandinavischen NMT-450-Standard''®
(Markenname: COTEL). Wie bei AMPS bleibt aufgrund der schwachen internationalen Ak-
zeptanz dieses analogen Standards automatisches Roaming fiir NMT-Kunden auf zehn Linder
Europas (vor allem Skandinavien und Osteuropa) begrenzt. Nicht automatisches Roaming
(mit Geritewechsel) ist in 59 Landern mdglich. Obwohl es MCC seit 1997 gelang, aufler einer
dominanten Netzabdeckung im Moskauer Lizenzgebiet auch automatisches nationales Roa-
ming mit heute iiber 400 Stidten RuBlands und teilweise in deren umliegenden Gebieten zu
erdffnen, sank der relative Marktanteil unter 20%. Denn trotz der mit Abstand groften Er-
reichbarkeit aller heutigen Netze innerhalb Rublands wiegen die Nachteile des analogen
NMT-Standards schwer: fehlende Abhérsicherheit, schlechte Ubertragungsqualitit, keine
Mehrwertdienste, eine geringe Auswahl an attraktiven Endgerdten sowie kein gutes [mage.
Mit massiven Preissenkungen versucht MCC weitere Marktanteilsverluste zu vermeiden.

Personal Communications (PC) heifit der jiingste Konkurrent auf dem Moskauer Mobil-
funkmarkt. Unter dem Namen SONET wird seit August 1998 ein Netz im CDMA'"-Standard
betrieben. Zu dessen Vorteilen zihlen v.a. eine effiziente Frequenznutzung und ein sehr sta-
biler Verbindungsaufbau, seine Popularitit bleibt jedoch auf Nordamerika und einige asiati-
sche Liinder begrenzt. Der Netzaufbau verlangt nur reiativ moderate Investitionen. Dadurch ist
PC w.a. in der Lage, trotz eines spiten Markteinstiegs und einer kleinen Kundenbasis sehr
preisgiinstige Tarife anzubieten. Die Netzabdeckung beschriinkt sich bisher noch auf das
Moskauer Stadtgebiet, Roaming ist zur Zeit nicht moglich. Dennoch: die CDMA-Lizenz wur-
de nicht als Mobilfunklizenz vergeben, sondern war zur Installation fixierter drahtloser Ver-
bindungen von Hausanschliissen zum Festnetz gedacht. Diese halb-mobile, halb-feste Netz-
struktur soll die Entwicklung des konventionellen Festnetzes in Ruf3land beschleunigen hel-
fen. Entgegen diesen offiziellen Auflagen vermarktet PC SONET wie einen neuen Mobilfunk-
standard, d.h. die bereits aufgebaute Netzinfrastruktur und die vertricbenen Endgerite ermog-
lichen eine mobile Kommunikation. Dieser Milbrauch wird momentan vom regulierenden

"7 Stand August 1999, Vgl. aktuelle Publikationen im Internet: www.beeline.ru

U8 NMT-450: "Nordic Mobile Telecommunication” arbeitet mit einer Frequenz von 450 MHz. Damit kén-

nen grofe Flachen in kurzer Zeit (weniger Basisstationen) funkversorgt werden.

'Y CDMA ist cin digitaler amerikanischer Standard, welcher eine spezifische Art der Kodierung hei der Sig-

naliibertragung nutzt. CDMA: "Code Division Multiple Access”. Die offizielle Anerkennung als region-
aler Standard fiir RuBland erfolgte im Jahre 1996, bisher wurden in 80 Regionen Lizenzen an 57 Betreiber
vergeben. In vier Regionen befinden sich die Netze dieses Standards momentan im operativen Betrieb, in
weitern sichen Regionen in dessen unmittelbarer Varbereitung, vgl. Aussenhandel (10.03.1999): 5 sowie
Modus (8/99): 10.
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Ministerium iiberpriift. Bis zu einer endgiiltigen Klirung werden keine neuen Rufnummern-
kontingente an PC vergeben. Da die vorhandenen inzwischen verbraucht sind, ruhen praktisch
die Geschiiftsaktivititen des Unternehmens. Aufgrund der unklaren Situation hinsichtlich
SONET sind deren etwa 8000 Kunden nicht in Abb. 3 einberechnet worden.

Abb. 3. Entwicklung der Marktanteile im Moskauer Lizenzgebiet 1991-1999 (in Prozent)
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Quellen: 1991-1994: Pyramid Research (1996): 3 und eigene Berechnungen; 1995; Russia
Business Review (Mai 1999): 27, MTS (1998a): 5 und eigene Berechnungen; 1996-1998:
Business Week (31.05.1999): 23, MTS (1999a): 3, Central European Economic Review
(3/1999): 15, Russia Business Review (Mai 1999): 27 und eigene Berechnungen; Oktober
1999: Smirnoff (1999): 50 und eigene Berechnungen. Alle Werte aulier 1999 beziehen sich
auf das jeweilige Jahresende.

5.1.3 Marktpotentiale nach Regionen und Kundengruppen

Die Betrachtung des russischen Marktes als homogenen Gesamtmarkt erscheint nicht nur anf-
grund der vielfiltigen kulturellen Unterschiede innerhalb eines Landes mit der 2,5-fachen
geographischen Ausdehnung Westeuropas unpassend. Auch 1iBt die starke regionale Diffe-
renzierung in Bezug auf FDI-Zustrome, Zahlungsfihigkeit und Verteilungsdichte der Bevol-
kerung sowie die legislative Vergabepraxis von Mobilfunklizenzen nur eine regional orien-
tierte Marktbearbeitung zu. So entfallen heute etwa 50% aller Mobilfunkteilnehmer allein auf
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Moskau und 20% auf St. Petersburg, wihrend die restlichen 30% auf alle anderen Regionen
RuBlands verteilt sind.'* Folgende Tabelle gibt die wichtigsten Teilnehmerzahlen wieder:

Abb. 4: Entwicklung des Mobilfunkmarktes in RuBland und Moskau
{Teilnehmer in Tausend)
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Quellen: Central European Economic Review (Mirz 1999): 15, AuBenhandel (20.04.1999): 4,

interne MTS-Angaben und sowie eigene Berechnungen. Alle Angaben beziehen sich auf
Jahresende.

Bei einer Einwohnerzahl von 15 Millionen betrédgt damit die Mobilfunkpenetration im Mos-
kaver Lizenzgebiet 3,3%. Dieser Faktor liegt etwa zehn mal niedriger als in anderen westeu-
ropiischen Hauptstﬁdten'zl. Auf ganz Ruflland bezogen ergibt sich bei einer Gesamtanzahl
von etwa einer Mio Teilnehmer (Stand Ende Juni 1999) eine Penetrationsrate von 0,34%'22,
welche ein Achzigstel des westeuropiischen Landesdurchschnitts betriigt'> - ein scheinbar
unbefriedigendes Ergebnis nach Einflihrung der mobilen Kommunikation in diesem Land vor
acht Jahren. Dennoch zeigt sich der russische Mobilfunkmarkt in vergleichsweise guter Ver-
fassung und wiichst auch mit fiir dortige Verhiltnisse enormen (zweistelligen) Zuwachsraten.
Von der Finanzkrise im August 1998 ging fiir diese Branche eine eher heilende Wirkung aus.
Aus der Sicht der MTS zeigte sich das in der Ubernahme der Marktfiihrerschatt und aus Kun-
denperspektive in Form von massiven Tarifsenkungen.

2 vgl. AuBenhandel (20.04.1999); 4

121 Vgl. Central European Economic Review (Mirz 1999): 15.
122 vl auch AuBenhandel (18.03.1999): 5.

123

Z.B. licgt Deutschland bei 20%, GroBbritannien bei 27%, vgl. Vision (Nr.8/1999): 24, Selbst in Pelen und
Ungarn sind dies 8%, in Estland sogar 10%, vgl. btai-Osteurcpa (Nr.7): 12.
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Nach Expertenmeinungen kann der Mobilfunksektor innerhalb der niichsten fiinf Jahre bis zu
0% des gesamten russischen Telekommunikationsmarktes iibernehmen. Der Hauptgrund da-
fur liegt im bedauvernswerten Zustand der Festnetz-Infrastruktur RuBlands: die Penetrations-
rate betriigt ca. 190 Hauptanschliisse pro 1.000 Einwohner'?, und Antragsteller warten mehre-
re Jahre {(in Moskau ca. ein Jahr) auf eine Instatlation. Das gilt natiirlich nur fiir den russischen
Normalbiirger in dieser Region mit einem monatlichen Mindesteinkommen von heute ca. 120
USD'®, welcher den sehr preiswerten (1,5 USD monatliche Grundgebiihr, kostenlose Stadt-
gespriche), aber schlechten Service!?® staatlicher Telekommunikationsunternehmen nutzen
will und muB. Demgegeniiber kdnnen private Anbieter (zumindest in Moskau) fiir einen An-
schlufipreis von 400-700 USD, eine Grundgebiihr von 16-150 USD sowie einen monatlichen
Mindestumsatz von 150 USD schon innerhalb einer Woche eine Rufnummer zur Verfiigung
stellen.'”” Vor diesem Hintergrund steltt die Option des mobilen Telefonierens eine weitaus
kostenglinstigere Variante dar (vgl. Tarifpolitik, 5.2.2).

Trotz hoher absoluter Zuwachszahlen von Mobilfunknutzern in Rufland im allgemeinen und
in Moskau fiir die MTS im besonderen (vgl. Abb. 4) zeigen Marktuntersuchungen unter-
schiedliche Entwicklungstendenzen beziiglich einzelner Kundensegmente. Diese Erkenntnisse
bilden eine wichtige Grundlage fiir die konkrete Tarifgestaltung und damit eine segmentspezi-
fische Kundenansprache. Denn neben reinen Gewinn- und Profitabilitatsiiberlegungen kommt
der Akquisition von Marktanteilen in dieser Industrie besondere Bedeutung zu.'*® Ein Anbie-
ter mit groBem Kundenstamm realisiert enorme Bctriebsgrﬁﬁencrsparnisse.'29 Diesen Kosten-
senkungspotentialen sind prinzipiell keine Grenzen gesetzt. Mehr noch: sie erméglichen oft-
mals gerade erst attraktive Differenzierungschancen (z.B. netzinterne Sondertarife).

Potentietle und bestehende Mobilfunkkunden im Moskauer Gebiet konnen nach Marktunter-
suchungen entsprechend der Einkommensverteilung in drei Gruppen eingeteilt werden {vgl.
Tabelle 4). Die meBbare Gesamtzielgruppe hat mit insgesamt 1,2 Mio. Menschen einen Anteil
von ca. 7,5% der Gesamtbevolkerung in diesem Lizenzgebiet (Gruppen I und 1I). Innerhalb
der einkommensstiirksten Gruppe (1) “Oberschicht”, besteht schon eine hohe Penetrationsrate
an Handybesitzern von mehr als 80%. Prinzipiell ist damit die Séttigungsgrenze errreicht, da

Stand 1998, vgl. bifai-Osteuropa (Nr.7): 12 und Business Week (31.05.1999): 23. Zum Vergleich: 988
waren es ungleich weniger mit 123 Hauptanschliissen pro 1000 Einwohner. Der russische Staat investierte
zuerst in gewinnbringende internationale Leitungssysteme, anstatt dem “einfachen Biirger” durch Investi-
tionen in die Infrastruktur auf lokaler Teilnehmerebene den Zugang zum Festnelz zu erméglichen. Mcehr
noch: inzwischen will die russische Regierung sogar rund 300 Mio. USD in den Ausbau von Mobil-
funknetzen investieren. Bei den geplanten Investitionen handele es sich um eigene Mittel sowie um Kred-
ite internationaler Geldinstitule, so der EBRD, vgl. AuBlenhandel {(20.04.1999): 4.

Eigene Berechnung nach Schitzungen des DIW (Nr.19/1999): 349 und Barisilz (1998): 94,

Damit sind hiufig auftretende fehlerhafte und erfolglose Verbindungen, Stérgertiusche sowie unireiwillige
“Doppelgespriche” (Zwei Gesprichspaare kommunizieren iber eine Leitung) gemeint.

Vel zu allen Angaben Russia Business Review (Mai 1999): 18-20.

Andere gingige Preishestimmungskriterien orienticren sich z.B. an der Nachfrage nach dem Pro-
dukt/Service oder den Herstellungskosten. Bei diesen Prinzipien stehen dic Gewinn- und Qualitdtssi-
cherung im Vordergrund und nicht die alleinige Akquisition von Marktanteilen wie bei der konkurrenz-
orientierten Preisbestimmung  im  Mobilfunkmarkt. Vgl. zB. Assael (1990} 563-564, Nie-
schlag/Dichtl/Horschgen (1988): 329 und Kotler (1988): 504,

Diese Economies of scale bezeichmen die Senkung der Stiickkosten eines Produkts durch Erhhung der
Ausbringungsmenge bezogen aut ein Jahr, vgl. z.B. Chandler (1990). 17-28.
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die restlichen etwa 20% dieser Gruppe “mangelnde Notwendigkeit” und nicht “mangelnde
tinanzielle Moglichkeiten” als Grund fiir den Nichtbesitz eines Mobiltelefons angeben. Viel
interessanter scheint die Entwicklung der "Mittelschicht” in Gruppe (II). Sie zihlt mit ca. ei-
ner Mio Mitgliedern zur gréBten Gruppe, aber mit einer geringen Penetrationsrate. Die
Hauptmotivation fiir die Anschaffung eines Mobiltelefons waren dort bisher geschiiftliche
Griinde (etwa 60%). Doch auch fiir das Segment der Geschiiftskunden innerhalb der Gruppe
(i) scheint die Sittigungsgrenze fast erreicht. Mit fallenden Tarifen und zunehmender Ak-
zeptanz von Mobilfunk als normalem Bestandteil des tiiglichen Lebens wird ein Trend zum
Wechsel hin zu einer individuellen und privaten Nutzung beobachtet. Nach einer MTS-
Prognose wird sich das Verhiltnis Geschiiftskunden/Privatkunden von heute 60/40 bis zum
Anfang des Jahres 2000 auf 35/65 verschieben, '™

Zur letzten Gruppe “Unterschicht” zihlen zum einen Mobilfunknutzer, welche diesen Service
durch andere (natiirliche oder juristische) Personen iibertragen bekommen haben. Dazu gehd-
ren z.B. Firmenmitarbeiter und Familienmitglieder. Zum anderen gehdren zu dieser Gruppe
auch jene ausreichend bemittelten Russen, die entweder aufgrund des mangelhaften konven-
tionellen Festnetzes oder durch auBlergewthnliche Lebensumstinde (Krankheit, Umzug etc.)
keine Alternative zur mobilen Kommunikation haben. Prognosen beziiglich der Gruppengrofie
sind schwierig. Sie hiingt von der Tarifpolitik der Netzbetreiber und ganz individuellen Prio-
ritiéten ab. Tabelle 4 gibt die inoffizielle Einkommenssituation (netto) und die Anteile der ein-
zelnen Segmente an der Gesamtzielgruppe fiir Mobilfunkdienste wieder.

Labelle 4: Marktsegmentierung nach Kundengruppen im Moskauer Lizenzgebiet

Gruppe Einkommen Anteil Anzah!
(in US-Dollar) (in Prozent) (absolut)
(I} "Oberschicht” > 1000 18 216.000
(II) Mittelschicht” 800 — 1000 15 180.000
600 - 800 16 192.000
400 - 600 21 252.000
200 - 400 30 360.000
(III) "Unterschicht” < 200 -- --

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an MTS-Zahlenmaterial. Die Angaben in Tabelle 4
sowie alle weiteren Ausfithrungen zur Kundendifferenzierung basieren zum Groliteil auf einer
unverdffentlichten MTS-Marktforschungsstudie vom Juli 1998, Die Datenerhebung wurde
teilweise primér durch standardisierte Befragungen tiber das Internet durchgefiihrt, teilweise
wurde auf eigene sekundire Marketingstatistiken zuriickgegriffen.

B pie Einteilung in Geschiifts- und Privatkunden erfolgt nach der Tarifwahl: Geschiifistarife sind fur Viel-

telefonierer besonders tagsiiber, Privattarife fiir Wenigtelefonierer tagsiiber geeignet. Das tatsiichliche in-
dividuelle Anliegen der Nutzung bleibt unberiicksichtigl.
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Die Abschépfung von Gruppe (I) stellte mit durchschnittlichen Monatsumnsitzen von mehr als
370 USD (1995) pro Mobilfunkkunde jahrelang eine hochprofitable Strategie dar'*'. Doch
nach der Finanzkrise im August 1998 fand eine erdrutschartige Verschiebung beziiglich der
Zusammensetzung und prozentualen Stirke einzelner Gruppen und Sub-Gruppen zugunsten
der unteren Bereiche von (II) sowie (II) statt. Das hatte starke Auswirkungen auf die Mobil-
funknetzbetreiber: wer nicht rechtzeitig reagierte, mufite massive Marktanteilsverluste hin-
nehmen.

5.2 Wichtige Wettbewerbsdimensionen und die Strategien der MTS

Die Strategien zur Marktbearbeitung orientieren sich einerseits an den vorgegebenen Rah-
menbedingungen aus dem wirtschaftlichen und politischen Umfeld RuBllands, andererseits an
den branchenspezifischen Strukturvorgaben. Im folgenden werden anhand drei ausgewihlier
Wettbewerbsdimensionen der Mobilfunkbranche die Strategien der MTS mit ihrer Reflexion
auf z.B. institutionelle und infrastrukturelle Engpisse in Rufiland dargestellt.

Die Auswahl der Wettbewerbsdimensionen erfolgt anhand des Grades der moglichen strategi-
schen Spielrdume fiir die Marktbearbeitung. Fiir den Wettbewerb in der Mobilfunkbranche
sind generell fiinf Hauptdimensionen mafgeblich:

(1) Breite des Serviceangebots und dessen Erweiterungsmaoglichkeiten
(2) Technische Qualitdten und Kapazititen des Standards

(3) Netzausbau

{4) Tarifpolitik

(5) Kundenservice

Die ersten beiden Dimensionen sind durch die technischen Parameter der einzelnen
Mobilfunk-standards vorgegeben. Zu (1) zahlt z.B. die grundsatzliche Moglichkeit
automatischen Roamings oder das Anbieten von Mehrwertdiensten, unter (2) fallen z.B. die
Stabilitdt und Sicherheit der mobilen Verbindungen. Hat ein Netzbetreiber die Lizenz fiir
einen bestimmten Standard erhalten, so ist er mittel- bis langfristig an dessen technologischen
Entwicklungsstand gebunden. Modifikationen sind moglich - wie z.B. die Entwicklung einer
digitalisierten Version von AMPS, - aber fiir die Ausgestaltung konkreter Marktstrategien
stehen beide Kriterien im Hintergrund. Im Gegensatz dazu konnen die letzten drei
Dimensionen vom Netzbetreiber selbst aktiv beeinflulit werden, wobei (3) die langsamste, (5)
eine mittlere und (4) die schnellste Reaktions-geschwindigkeit bei der Marktbearbeitung
zulassen. Withrend die MTS beim Netzausbau und der Tarifpolitik bereits mit ausgereiften
Losungen reagieren kann, bestehen im Kundenservice Optimierungspotentiale.

131 . . s o s . . .
; Damit erwirtschaftete z.B. das Unternehmen “Vimpelcom” im Jahre 1994 einen Gewinn von 10 Mio.

USD hei einem Gesamtumsatz von 30 Mio. USD, vgl. Pyramid Research Eastern Burope (1996). 3 und
Central European Economic Review (Miirz 1999): 15.
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5.2.1 Netzausbau

Der Netzausbau stellt einen bedeutenden branchentypischen Wettbewerbsfaktor dar. Die bis-
henge Entwicklung der Marktanteile hat gezeigt, dafl die MTS eine erfolgreiche Netzaus-
baustrategie implementieren konnte. Im Kern dieser Strategie stand und steht die Entwicklung
der GSM-Netze im Moskauer Lizenzgebiet und die Expansion in den Regionen. Hauptziel ist
das Anbieten hochqualitativer digitaler Mobilfunkdienste mit preispolitischem Zuschnitt auf
bestehende und sich entwickelnde Kundensegmente.'*? Gleichzeitig sollen niedrige Fixkosten
pro Kunde gehalten werden. Die einzelnen Schliisselelemente dieser Strategie sind'™*;

(1) Kosteneffektive Kapazititsausweitung in der Stadt Moskau. Diese notwendige Unter-
stiitzung des weiteren Kundenwachstums kann erreicht werden durch Zusammenschaltung des
existierenden GSM-900 Netzes mit der Installation von GSM-1800 Netzinfrastruktur in Ge-
bieten mit hohem Funkverkehr. Damit fallen die Fixkosten pro Kunde niedriger aus, als wenn
ein eigenstindiges GSM-1800 Netz aufgebaut wiirde. Dementsprechend forciert die MTS den
ausschlieBlichen Verkauf von Dual-Band-Handies, welche ihren Kunden den Zugang zum
Netz entweder liber GSM-900 oder -1800 Basisstationen erlauben. Im Ergebnis entsteht ein
maBgeschneidertes GSM-Netz mit hoher Kapazitit, dessen Nutzer ohne Wissen iiber die tat-
sichliche Ubertragungsfrequenz sind.

(2) Fortsetzung der regionalen Expansion und des Roaming-Programms. Die Vermo-
gensverteilung sowie die Bevolkerungsdichte lassen Moskau zu einer starken Ausgangsbasis
werden, von der aus in andere Regionen expandiert werden kann (vgl. Abb. 5 und 6). Anhand
der Abdeckungskarten kann das radiale Entwicklungsschema des Netzausbaus nachvollzogen
werden. Buchstiblich ausgehend vom Roten Platz, in dessen unmittelbarer Nihe die erste Ba-
sisstation der MTS installiert wurde, liber das Stadtgebiet und den Moskauer Oblast fanden
nachfolgende Investitionen entlang stark befahrener Ausfahrtstralen zu den Gebietshaupstid-
ten der angrenzenden Oblaste statt: z.B. nach Westen Smolensk (ca. 400 km von Moskau),
nach Stiden Tula (ca. 200 km) und nach Osten Wladimir (ca. 200 km). Seit Ende 1996 begann
auch der unabhingige regionale Netzaufbau in einigen Gebietshaupstidten. Diese "Mobil-
funk-Inseln™ beziiglich der Netzabdeckung wurden inzwischen zumindest in den angrenzen-
den Oblasten mit der Moskauer Funkzone verbunden. '

Der regionale Ausbau soll besonders in Gebieten mit hdherer Bevélkerungsdichte (z.B. Wo-
ronesch) sowie entlang iberregionaler HauptstraBen (z.B. Trasse Moskau-St. Petersburg)
weiter forciert werden (vgl. Abb. 6). Zusitzlich wird die MTS durch Akquisitionen, Joint
Ventures und/oder Teilnahme an neuen Lizenzausschreibungen ihre landesweite Position im
allgemeinen und ihre europdische Priisenz im besonderen stiirken, sofern sich strategisch pas-
sende Gelegenheiten dafiir bieten. Langfristig wird sich auch in Rufiland ein Konzentrations-
prozess im Mobilfunk auf wenige Anbieter vollziehen, denn durch die Gewihrung preispoliti-
scher Spielriume nach unten sichern BetriebsgroRenersparnisse das Uberleben in dieser Indu-
strie. Weiterhin werden in Gebieten mit noch nicht operativen Netzen kosteneffektiv und
schrittweise - entsprechend den Marktbedingungen - die notwendigen Infrastrukturen entwik-

32 Die Tarifpolitik der MTS wird in Kapitel 5.3 beschrieben.

Y pie Ausfiihrungen zum Netzausbau (Kapazititsausweitung und regionale Expansion} bezichen sich zum

Grobieil autf Gromakow (1999): 3-6 und MTS (1999b); 9.
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kelt. Im Gleichklang mit der regionalen Expansion werden internationale und nationale Roa-
mingmdoglichkeiten innerhalb anderer GSM-Netze kontinuierlich erweitert.

Abb. 5:  Netzausbau in den operativen Lizenzgebieten der MTS (August 1999)
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Quelle: MTS (1999d): 4-5

Tabelle 5: Anzahl der MTS-Basisstationen

Jahr 1995 1996 1997 1998 10/99 2000
Gesamt 8 14 75 163 625 715
Moskau 8 14 75 163 400 490

Quelle: MTS (1999¢): 4 und Smirnoff (1999): 52. Die angegebenen Werte beziehen sich auf
Jahres-anfang (auBler 10/99) und beide GSM-Standards, das Jahr 2000 zeigt den geplanten
Ausbaustand.
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Geplanter Netzausbau in den Lizenzgebieten der MTS (bis 2000)
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5.2.2 Tarifpolitik

Das Unternehmen MTS bietet zum betrachteten Zeitpunkt (August 1999) insgesamt acht Tari-
fe in zwei Kategorien an. Die erste Kategorie bezieht sich auf die Vergabe von direkten
Moskauer Rufnummern ohne eine zusitzliche Vorwahl (wie z.B. 0171 oder 0170 fir das T-
D1-Netz der Deutschen Telekom). Der Mobilfunkkunde hat den mittelbaren Vorteil, daf ei-
nem Anrufer aus dem Moskauer Stadtfestnetz keine Kosten entstehen, da Ortsgespriche in
RuBland nach wie vor kostenlos sind."** Somit bestehen keine zusiitzlichen Eintrittsbarrieren
fiir die Kontaktaufnahme mit einem Handybesitzer. Allerdings muf} der Angerufene in jedem
Fall (d.h. in allen Tarifen) auch innerhalb Moskaus fiir aus dem Fcﬂtnctz ankommende Ge-
spriiche die gleiche Gebiihr entrichten wie fiir abgehende Gespriche.'™ Lediglich netzinterne
ankommende Rufe bleiben fiir MTS-Kunden kostenfrei. Der Einstiegspreis beginnt ab 299

134

135

Eigene Erfahrungen und Interview (5).

Ganz im Gegensalz zu Deutschland, wo Kosten fiir ankommende Gespriiche nur aulerhalb der Landes-
grenzen anfallen: so z.B. pro Minute 1,30 DM innerhalb, 3,53 aullerhalb Europas fiir D1-Kunden, val. T-
Mobil (1999): 22. Nachfolgende Angaben laut Interview (5).
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USD (ohne Mobiltelefon), monatliche Grundpreise ab 29 USD und Verbindungspreise ab
0,36 USD pro Minute (alle Angaben ohne MwSt von 20%). Der Anteil dieser Tarifkategorie
an der Gesamtanzah! von MTS-Anschliissen betrigt 59%, dagegen liegt der Anteil beim mo-
natlichen Zuwachs an Neukunden im Durchschnitt nur bei 29%. Die zweite Tarifkategorie
beinhaltet die erst 1998 eingefiihrte Vergabe von sogenannten ”foderalen Rufnummern”.
Dieses Angebot besteht aus einer Vorwahl (im Falle der MTS: 902) und der eigentlichen Ruf-
nummer."*® Obwohl auch diese Tarifvariante fiir den Anrufenden keine Kosten entstehen lifit,
muld zusitzlich eine "Acht” fiir den Ausgang aus dem jeweiligen Stadtnetz vorgewiihlt wer-
den. Der Einstiegspreis liegt bei 99 USD (ohne Mobiltelefon); monatliche Grundpreise begin-
nen ab 12 USD und Verbindungspreise ab 0,39 USD pro Minute (alle Angaben ohne MwSt
von 20%). Dieser Kategorieanteil betrigt insgesamt 41%, im Neukundensegment inzwischen
71%. Innerhalb der beiden Kategorien gibt es je vier weitere Tarife. Es wird differenziert nach
Vieltelefonierern sowie Wenigtelefonierern. Neue Tarife werden dabei weiterhin parallel mit
nachteiligen Vorliufertarifen angeboten. Zum einen besteht dadurch die Moglichkeit, den Be-
standskunden einen (kostenpflichtigen) Wechsel in die neuen Varianten anzubieten, zum an-
deren unterstreicht dieses zeitweilige Nebeneinander die Tarifpolitik der MTS. Tatséichlich
werden nur die neuen Tarife nachgefragt.

Ein wesentliches Unterschetdungskriterium neben den Tarifen besteht offensichtlich in der
Wahl einer der beiden Rufnummernkategorien.”>’ Warum sollte ein Mobilfunkkunde ein
Mehrfaches der Kosten fiir eine direkte Moskauer Rufnummer aufbringen, wenn offensicht-
lich der gleiche Service geboten wird? Ein wichtiger Grund dafiir liegt im begrenzten Zugang
der Moskauer offentlichen Fernsprecher (Taksofone) ausschlielich zu Rufnummern im Vor-
wahlbereich der Stadt. Von hier aus kdnnen keine foderalen (oder internationalen) Verbin-
dungen gewiihlt werden. Dieser Fakt 1st wesentlich, da Taksofone hiufig genutzt werden miis-
sen. AuBlerdem kann der Verbindungsaufbau zu féderalen Rufnummern aus dem Festnetz auf-
grund begrenzter Leitungskapazitiiten besonders tagsiiber viel Zeit und Geduld verlangen. Ein
weiterer Grund: Jede Festnetz-Rufnummer, die mit einer "Acht" beginnt, fiihrt aus dem ko-
stenlosen Stadtnetz heraus und das ist - im Gegensatz zu Ortsgespriichen - kostenpflichtig. Da
die Mehrheit der Moskauer Bevdlkerung iiber keine ausreichende Kenntnis der konkreten
Zahlungsmodalitiiten in einem Mobilfunknetz verfiigt, kann dadurch eine “mobile” foderale
Rufnummer auf mangelnde Akzeptanz stofen. Ein letzter Grund scheint eher simpel: das
Warten auf ein Freizeichen nach der "Acht" und die zusitzliche Vorwahl fiir eine foderale
Nummer ist aufwendiger und unbequemer. Im Ergebnis muf ein potentieller Mobilfunkkunde
- im Gegensatz zu Westeuropa - vor allem auch seine potentiellen Anrufer in die Uberlegun-
gen zur Tarifwahl einbeziehen. Das um so mehr, da die Rufnummerkategorie in Moskau in
gleichem Mabe zur Imagefrage wird, wie die Wahl des Mobilfunkstandards oder des Mobil-
telefons. Somit gibt es trotz des gleichen Serviceangebotes des Netzbetreibers qualitative Un-
terschiede in beiden Rufnummernkategorien, die zum Grof3teil auf infrastrukturelle Engpiisse
zurtickzufiihren sind.

Eine weitere Besonderheit fiir die Tarifpolitik in Rufiland ist auf das unterentwickelte Ban-
kensystem zuriickzufiihren. Automatisierte Abbuchungsvorginge von Konten natiirlicher Per-
sonen sind nicht moglich. Damit kénnen Vertrige auf Basis von Mindestvertragslaufzeiten

136 Aus technischer Sicht ist die 902 keine Vorwahl fiir das gesamte MTS-Mobilfunknetz, sondern ein Zu-

satzeode fiir die Moskauer Vermittlungsstelle zur Erweiterung der Rufnummernkapazititen.

13 Die nachfolgenden Ausfiihrungen basieren auf den Interviews (3), (5), (8) und (9).
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und Lastschriftverfahren keine Anwendung finden. AuBerdem wurde das Vertrauen vieler
Bankkunden durch die Finanzkrise im August 1998 so erschiittert, da} ein GroBteil der Geld-
menge in bar und Valuta gehalten wird.'”® Um unter diesen Bedingungen die Bezahlung von
Mobilfunkrechnungen sicherzustellen, hat die MTS schon friihzeitig ein VorschuB-System
eingefiihrt. Ein Privatkunde kann nur soviel telefonieren, wie er vorher auf sein rufnummern-
bezogenes Kundenkonto eingezahlt hat. Unterschreitet der Betrag wihrend des Telefonats die
Guthabenseite, so wird die Rufnummer sofort blockiert. Eine Freischaltung erfolgt erst, nach-
dem ein bestimmter Betrag nachgezahlt wurde. Somit ist die MTS im Vorteil: es werden keine
Kredite vergeben und damit enorme Birokratiekosten eingespart. Der Kunde ist andererseits
zur Disziplin verpflichtet und muf3 sich bemiihen, seine finanzielle Beziehung zum Unter-
nehmen entsprechend den vereinbarten Regeln zu gestalten, bevor er die Dienstleistung in
Anspruch nimmt. Erfolgen nach Blockierung der Rufnummer fiir drei Monate keine weiteren
Zahlungseingiinge, so wird die Rufnummer komplett gesperrt. Der Verlust auf MTS-Seite be-
schrinkt sich in diesem Fall auf die letzten drei monatiichen Grundgebtihren oder Mindestum-
siitze, da offene Rechnungspositionen dieser Art von Privatkunden in Rufiland schwer nachge-
fordert werden konnen.'™ Dieses System besticht durch seine Einfachheit, aber da liegt auch
der grofie Nachteil fiir die Nachfragerseite. Werden Bargeldbetriige personlich bei russischen
Kreditinstituten eingezahlt, vergehen bis zu fiinf Arbeitstage, bis die Uberweisung (in Krisen-
zeiten ohne Garantie) tatsidchlich auf dem Empfingerkonto gutgeschrieben wird. D.h. méchte
ein Kunde seine Rufnummer sofort wieder freischalten, kann er dies derzeitig nur durch Ein-
zahlung in den MTS-eigenen Servicegebduden erreichen. Davon gibt es insgesamt nur vier,
welche alle im engeren Moskauer Stadtzentrum liegen. Das bedeutet: wer z.B. an der Grenze
vom Moskauer Oblast wohnt (im schlechtesten Fall ca. 150 km entfernt), muf3 zur Erledigung
dieser Angelegenheit mehr als 300 km Fahrtstrecke und einen Tag aufwenden.

Es gibt jedoch eine zweite Variante. Auf Grundlage einer engen Kooperation zwischen MTS
mit GUTA-Bank konnen Mobilfunkkunden in deren 20 Filialen einzahlen.'*” Diese sind re-
lativ gleichmiBig liber das Moskauer Stadtgebiet - nicht im Oblast - verteilt. Allerdings wird
die Rufrummer nicht sofort, sondern zum néchsten Arbeitstag freigeschaltet. Dennoch bleibt
dieser Vorgang fiir den Kunden von der Oblastgrenze mit erheblichen Aufwand verbunden.

Die letzte Mdéglichkeit einer wirklich unkomplizierten Kontoeinzahlung besteht in der Nut-
zung eines Telebanking-Services der GUTA-Bank: "Sistema Tele Bank". Der Zugang erfolgt
entweder iiber eine kostenlose MTS-Rufnummer, das kostenlose Stadtnetz oder iiber das In-
ternet. Mit Hilfe einer automatisierten Meniifiihrung kénnen jederzeit Uberweisungen auf
MTS-Kundenkonten vorgenommen werden. Die Gutschrift und damit die Nummernfrei-
schaltung erfolgt am gleichen Tag, wenn etwa bis Tagesmitte eingezahlt wird, andernfalls am
niichsten Arbeitstag, Dieser Service kann von MTS-Kunden die ersten drei Monate kostenlos,
danach tir eine monatliche Gebiihr von | USD genutzt werden. Grundvoraussetzung bleibl
Jedoch, Kunde der GUTA-Bank zu werden und ausreichend Bargeldeinlagen in Rubel (Ver-
zinsung 5% jahrlich) oder US-Dollar (Verzinsung 1% jihrlich) zu halten. Dieses Vertrauen
wird bisher nur vereinzelt aufgebracht und diirfte den betreffenden MTS-Kunden, welcher am
Rande des Moskauer Oblastes wohnt und selten nach Moskau fahrt, vor eine schwierige Ent-

PVl auch DIW (Nr.19/1999): 350.

139 Interview (4).

140 Vgl hierzu und folgenden Ausfithrungen MTS (1999¢): 4-6, 52-56.
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scheidung stellen. Im Ergebnis bleibt die erste Variante iiber die staatliche Sparkasse SBER-
BANK dennoch die am meisten genutzte Einzahlungsform, da dieses Kreditinstitut iiber das
weilverzweigteste Filialnetz auch auferhalb Moskaus verfiigt. Zeitliche Verzdgerungen wer-
den von den Kunden also eingeplant und in Kauf genommen.

Als Reaktion auf die massiven Marketingaktivititen von Vimpelcom zur Etablierung ihres
kiirzlich in Betrieb genommenen GSM-900-Netzes hat die MTS im August 1999 neue Tarifs-
trukturen und Verbindungspreise vorgestellt, Das Lizenzgebiet des Unternehmens wurde in
Rufzonen aufgeteilt.'*' Innerhalb der zentralen Rufzone "Hauptstadt" wurden z.B. die Mi-
nutenpreise fiir Intrazonen-Gespriche um etwa 10%, in der umliegenden Rufzone "Oblast"
um etwa 50% und in den verbliebenen Lizenzgebieten (Rufzone "Intranetz-Roaming") um
ca. 20% gesenkt. Auch nationale und internationale Verbindungsgebiihren wurden nach unten
angepalit. Die einmaligen Einstiegszahlungen (Anschlu3, Anfangsvorschul3) verringerten sich
um 20-50%, Grundgebiihren blieben unverindert,

5.2.3 Kundenservice

Die Wettbewerbsentwicklung hat gezeigt, daB zum Netzstart eines beliebigen Mobilfunkstan-
dards und in der darauf folgenden Aufbauphase grofle Kapazititen und Ressourcen der Be-
treiber in die schnellstmogliche VergroBerung der Netzabdeckung investiert werden muliten -
fiir das anfingliche Grundbediirtfnis der Nutzer einer reinen Sprachiibertragung. Die Netzab-
deckung stellte folglich in dieser Phase den entscheidenden Wettbewerbsvorteil und zugleich
den Engpalifaktor dar. Mit fortschreitender Netzentwicklung wurde die Bedeutung dieses
Faktors zunehmend durch standardbezogene Zusatzkriterien wie z.B. Sprachqualtitit, Aus-
wahl an attraktiven Endgerdten oder Roamingmoglichkeiten kompensiert. Werden diese Di-
mensionen zur Wettbewerbspositionierung auch ausgereizt, verlagert sich das Ringen der
Netzbetreiber um Abgrenzung direkt auf den Kunden: durch die Tarifpolitik und den Kunden-
Service.'* In dieser Ubergangsphase befindet sich die MTS: der aktuelle Engpaf liegt bei der
Kundenbetreuung vor allem durch Call Center.'* Dieses Servicesegment bedient ca. 75% al-
ler Kundenkontakte. Eine grofle Schwierigkeit fiir MTS-Kunden besteht momentan in der er-
folgreichen Durchwah! zu einem Operator. Das hat seine Ursachen in der limitierten Bereit-
stellung zusiitzlicher Leitungskanile durch den Moskauer Stadtfestnetzbetreiber MGTS an
den Mobilfunkanbieter. Die Anzahl der Kaniile determiniert technisch die Anzahl der Kunden,
deren Anrufe gleichzeitig beantwortet werden kénnen. Bei heute mehr als 300.000 Kunden
und nur etwa 30 parallel nutzbaren Zugingen zur Kunden-Hotline bleibt die Erreichbarkeits-
quote der Operatoren auf niedrigem Niveau. Ein kurzfristig sinnvolles Optimierungspotential
besteht fiir MTS einerseits in der groBBtmdéglichen Automatisierung aller Kundenkontakte
durch z.B. ein automatisiertes und jederzeit abrufbares Informationsmenii, bei dem die per-
sonliche Kommunikation mit einem Mitarbeiter des Unternehmens nur eine von mehreren

"1 Die Rufzone "Hauptstadt” erstreckt sich auf das Moskaver Stadtgebiet und einen Umkreis von ca. 20 k.
Rulzone "Oblast": restliches Gebiet Moskauer Oblast, Oblaste Pskow, Kaluga, Tula, Rjasan, Wladimir,
Lipezk und Woronesch. Alle verbliebenen Gebiete gehtren zur Rufzone "Intranetz-Roaming”, vel. MTS
(1999d): 2-5.

142 Vorausgesetzt, der Netzbetrieb des hisherigen Ausbaustandes funktioniert reibungslos.

[43

Diese und nachfelgende Informationen laut Interview (2}, (3), (5), (8) und (9).
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Optionen darstellt. Das heifit: soviel Automatisierung wie moglich, soviel Personalisierung
wie ndtig. Eine weitere Moglichkeit zur Optimierung der Kanalauslastung besteht in der wie-
derholten Aufkldrung der Kunden beziiglich der am hiufigsten abgefragten Problemberei-
che sowie der Vorteile einer vereinfachten (automatisierten) Informationsabfrage.

5.3  Das Ringen um die fithrende Marktposition

Die MTS konnte schrittweise bis Mitte 1998 zum stirksten Konkurrenten des bis dahin unan-
gefochtenen Marktfilhrers Vimpelcom aufsteigen (vgl. Abb. 3). Im Zuge der dkonomischen
Instabilititen in RuBland sank der relative Marktanteil von Vimpelcom innerhalb eines halben
Jahres von ca. 46% auf 35%, und die MTS iibernahm die fiihrende Marktposition. Es scheint
offensichtlich, daBl diese Entwicklung nicht nur auf die langfristigen Wettbewerbsstrategien
der MTS und die Vorteile des digitalen Standards GSM-900 gegeniiber D-AMPS zuriickge-
fihrt werden kann, denn Vimpelcom startete den kommerziellen Betrieb seines GSM-1800
Netzes bereits im Frithjahr 1998. Obwohl die Netzabdeckung zu dieser Zeit auf das Stadtzen-
trum Moskaus begrenzt war, betrieb das Unternehmen aggressive WerbemaBnahmen, um sei-
nen Namen in Verbindung mit GSM zu bringen. Damit trat der Wettbewerb gerade erst in ei-
ne neue Phase.

Die geringe Bedeutung standardbezogener Wettbewerbskriterien'** bei der krisenbedingten

Neuordung des Moskauer Mobilfunkmarktes zeigte sich auch am Beispiel von Moscow Cel-
lular Communication. Dem NMT-Anbieter wird seit Beginn des Wettbewerbs 1993 aufgrund
qualitativer Netznachteile der Gang in die Bedeutungslosigkeit vorhergesagt. Obwohl sich
MCC an Marktanteilsverluste von durchschnittlich etwa 10% im Jahr gewdhnen mufite,
konnte das Unternehmen 1998 seine relative Marktprisens behaupten (vgl. Abb. 3). Der
schnelle Wechsel an der Marktspitze wurde vor allem durch effektives Krisenmanagement ge-
tragen, denn es war notwendig, innerhalb kurzer Zeit zu reagieren.

5.3.1 Auswirkungen der Finanzkrise von 1998 auf Anbieter und Kunden

Infolge der Finanzkrise brach faktisch iiber Nacht das Fundament potentieller und bestehender
Kunden in der Form weg, auf welche bis dahin die Tanfstrukturen der Netzbetreiber zuge-
schnitten waren. In Anbetracht eingefrorener Bankkonten mit Aussicht auf Totalverlust ihrer
Einlagen sowie einer ungewissen Arbeitsplatzsituation war besonders die diinne russische
Mittelschicht betroffen - Einkommensgruppen von 200 bis 1000 USD pro Monat - , welche
sich bis dahin muhsam entwickelt hatte. Private Mobilfunkkunden verzichteten vorerst auf
den (damaligen) Luxus, wihrend viele geschiftliche Nutzer entweder ihre selbstindige Exi-
stenzgrundlage verloren oder als Angestelite Opfer von Kostenreduktionsmafinahmen ihrer
Arbeitgeber wurden.

144 N : : : . .o . .
Dazu ziéihlen (1) die Breite des Serviceangebots und dessen Erweiterungsmdglichkeiten (z B. awtomati-

sches Roaming) sowie (2) die technischen Qualiliiten und Kapazititen des Standards. Der Netzaushau (3)
und Kundenservice (4) liegen zwar im aktiven Gestaltungsbereich der Unternehmen, doch in dicser Kri-
sensituation waren auch sie kurzfristig bedeutungslos (vgl. Kapitel 5.2).



Tabelle 6:

42

Einfluf} der Krise auf die Zahlungsfihigkeit fir Mobilfunkdienste

Zahlungsfihigkeit (in USD) bis zur Krise (Anteil in % | nach der Krise (Anteil in %
pro Monat aller Kunden) aller Kunden)
< 100 29 65
100 - 200 37 29
200 - 500 29 6
> 500 5 0

Quelle: unverdffentlichte Umfrageergebnisse auf Grundlage eines standardisierten Fragebo-
gens im MTS-eigenen Kundenmagazin “Stil i Schizn” (Oktober 1998). Etwa 500 MTS-
Kunden nahmen teil.

Die Abschopfungsstrategie innerhalb des Hochpreissegments war bereits im Frithjahr 1998 an
einer Sittigungsgrenze angelangt. Die wachsame Beobachtung dieser Marktentwicklung kam
der MTS zugute, welche mit Einfithrung der neuen Kategorie “Foderale Rufnummer (902)”
im Juni 1998 als erster Netzbetreiber den Schritt in mittlere Marktsegmente wagte. Die Reali-
sierung dieser Marketingstrategie (Marktdurchdringung) verlangte nicht nur eine bloBe Preis-
senkung, sondern multe auch langfristig technisch geplant werden, damit in diesem Segment
Okonomisch gewirtschaftet werden konnte. Vimpelcom war nicht in der Lage, sofort mit ei-
nem dhnlichen Konzept zu reagieren. Bis zum Beginn der Skonomischen Instabilititen Mitte
August 1998 verblieb ausreichend Zeit, den neuen Tariftyp zu etablieren. Damit war die MTS
beim Eintreten der Krise der einzige Anbieter mit einer echten Alternative und konnte einen
Grofiteil der wechselnden und neuen Nachfrager aufnehmen. Da in Ruland Mindestlaufzei-
ten tiir Mobilfunkvertriige uniiblich sind, entstanden fiir Wechselkunden keine vertraglichen
Umstellungskosten. Der sofortige Anbieterwechsel bedeutete zwar fiir die meisten ehernaligen
Vimpelcom-Kunden einen Wechsel des Mobilfunkstandards und verlangte den Kauf neuer
Endgerite; dennoch iberzeugten die preislichen und qualitativen Vorteile des GSM-900-
Standards. Als wirkliche Reaktion auf den Ernst der Lage erweiterte die MTS im Oktober
1998 die neue Tarifkategorie um eine zusitzliche Variante ohne monatliche Grundgebiihr.

Vor Einfilhrung der neuen Tarifkategorie "Foderale Rufnummer” durch MTS mufiten Mobil-
funkkunden fiir einen Standardvertrag bei einem beliebigen Anbieter ca. 1100 USD Einstiegs-
kosten (AnschluBgebiihr und Mindestvorschul3) ohne Handy bezahlen, bevor sie einen einzi-
gen Anruf titigen konnten. Monatliche Grundpreise beliefen sich auf etwa 90 USD, Verbin-
dungsgebiihren fiir jede Gesprichsminute auf 0,50 - 0,60 USD (ohne Mehrwertstener von
20%). Dagegen stellte das Angebot der MTS zum Einfiihrungszeitpunkt eine massive Preis-
senkung dar und lag bei nur 13% des vorher liblichen Einstiegspreises oder 149 USD.

Auflerdem unternahm die MTS massive Anstrengungen, um ihre bestehenden Kunden zu
halten. So wurde die kostenlose Blockade von Rufnummern auf vorerst unbestimmte Zeit er-
mdglicht. Dies erwies sich als notwendig, da zu dieser Zeit auch fiir alle ankommende Ge-
spriiche Gebiihren entrichtet werden mufiten. Der damit verbundene zeitweilige Verzicht der
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MTS auf die monatlichen Grundgebiihren gab den Kunden die Moglichkeit, ihre finanzietlen
Ressourcen zu iiberpriifen und trotzdem ihre mobile Rufnummer zu behalten oder in den neu-
en Tarif zu wechseln. Diese Kulanzregelung hat sehr stark zur emotionalen Kundenbindung

beigetragen und wurde erst nach sechs Monaten im Februar 1999 aufgehoben und durch die
bereits angefiihrte Dreimonatsfrist ersetzt.

Warum hat Vimpelcom nicht mit Preissenkungen in den bestehenden Tarifen reagiert, um den
Kundenexodus zu stoppen? Eine mégliche Erklidrung mag darin liegen, daB das Unternehimen
erhebliche Wechselkursverluste sowie fehlgeschlagene Investments (u.a. Russische Staatsan-
leihen) verkraften mufite. Dies verminderte die schnelle, aber notwendige Bereitschaflt, mit
massiven Preisnachlissen auf die neue Situation zu reagieren.'* Dartiber hinaus kénnte ver-
mutet werden, dafl sich das Unternehmen mit iiber 50% Marktanteil und einen bis dahin be-
achtlichen Vorsprung vor dem Zweitplazierten MTS in einer sicheren Marktposition wiihnte
und damit die Auswirkungen der Krise unterschitzte. Als Vimpelcom im November 1998 mit
Eintithrung des Prepaid- Kartensystems fiir den GSM-1800 Standard und Preisnachlissen fiir
Endgeriite reagierte, war es bereits zu spit: etwa 20% der Bestandskunden waren zu MTS oder
MCC gewechselt. Enttiuschende Ergebnisse fiir das zweite Quartal 1999 lassen vermuten,
daf die krisenbedingte interne Restrukturierung von Vimpelcom einen lingeren Zeitraum in
Anspruch nehmen wird, als angenommen wurde.'*® Der Umsatz verringerte sich in der ersten
Jahreshiilfte 1999 um 4[% im Vergleich zum Vorjahr, obwohl sich die Tetlnehmerzahl seit
Jahresbeginn um 40% erhéht hat.'*

Warum blieb MTS vor vergleichbar grofien finanziellen Schwierigkeiten beim Eintreten der
Krise verschont? Eine Reihe von Mafinahmen, welche aufgrind aufmerksamen Umweltmo-
nitorings des Top-Managements sowie Hinweisen der russischen JV-Partner bereits vor of-
fentlicher Bekanntgabe der Rubelentwertung im August 1998 ergriffen wurden, hatten einen
wesentlichen Einfluf auf die Minimierung von Wechselkursverlusten.'* Im Zentrum stand
dabei die schnellstmogliche Reduzierung aller Rubelbestinde. So wurden z.B. Rubel-
Verbindlichkeiten sofort bezahit'* sowie Valuta-Forderungen angemahnt. Weiterhin fand ein
systematischer Transfer von Finanzbestinden aus jenen Banken statt, die als besonders ge-
fihrdet galten (v.a. von der Inkombank zur Dresdner BNP). Mit Beginn der Krise wurden die
auslandischen Roaming-Partner aufgefordert, alle Uberweisungen nach RuBland auf MTS-
Konten bis auf Widerruf zuriickzuhalten. Zusétzlich dazu wurde das lfaufende Marketingbud-
get um 30% gekiirzt.

5.3.2 Risikoanalyse: Wie stabil ist die Nachkrisenordnung ?

MTS war in der Lage, die generelle Bedrohung durch die Finanzkrise als Chance zur Stirkung
der etgenen Marktposition zu nutzen. Es ist unwahrscheinlich, daf3 sich diese Situation wie-
derholt. Auch der letzte Regierungswechsel in RuBland am 9. August 1999 hatte keinen gra-

" Vgl. Business Week (31.03.1999): 23 und Moscow Times (03.09.1999): 10,

M9 Vol Moscow Times (03.09.1999): 10.

T m gleichen Zeitraum konnte die MTS ihren Kundenstamm um 80% vergrdbern, vgl. Abb. 1.
148

Dicse Aussage und nachfolgende Informationen laut Interview (1) und (9).

4 . . .
Y D gehirien auch alle bestehenden und vorauszahlbaren Stevernverbindlichkeiten.
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vierenden Einfluf auf den Wechselkurs."”" AuBerdem wurde MTS nach der Krise Marktfiihrer
und ist damit in der Verteidigerposition. Da Vimpelcom selbst schmerzhaft erfahren hat, wie
schnell sich relative Marktanteile verindern konnen, wird es jede Moglichkeit zum Angriff
und damit zur Riickeroberung verlorenen Marktterrains nutzen. Dabei geht es nicht nur um
die Akquisition von Mobilfunk-Neukunden. In Moskau sind die Bestandskunden der Netzbe-
treiber jederzeit potentielle Wechselkandidaten (keine Vertragslaufzeiten) und der Wettbe-
werb weitet sich zunehmend in andere Regionen Rufllands aus.

Generelle Risikofaktoren betreffen vor allem die politische und 6konomische Situation in
RuBland. Auch wenn die privatwirtschaftliche ErschlieBung des Mobilfunkmarktes weiter
voranschreitet, konnen staatliche Eingriffe auf keinen Fall ausgeschlossen werden. Das be-
zieht sich vor allem auf die Vergabepraxis von Lizenzen auch entgegen offizieller Vereinba-
rungen und Zugestindnisse, wie es MTS im Moskauer Gebiet erfahren mufite. Gleichermafen
sind z.B. Preisvorgaben oder zusitzliche biirokratische Hindernisse denkbar.””! In ihnliche
Richtung weist auch der Mangel an Konsens zwischen lokalen/regionalen Machtzentren mit
z.B. eigener Steuerpolitik und der foderalen Regierung in Moskau.*? Dies resultiert oft in wi-
derspriichlicher Rechtssprechung auf verschiedenen Ebenen und kann zu politischer Instabi-
litét fiihren. Dann wiirde sich die Frage der Lizenzvergabe oder Steuerpraxis womdoglich vol-
lig neu stellen. Da MTS in Zukunft einen zunehmenden Anteil ihres Umsatzes in anderen Re-
gionen aulierhalb Moskaus erwirtschaften sowie weitere Lizenzen innerhalb RufBllands erwer-
ben wird, kénnen die oben angefiihrten Gegebenheiten unter Umstinden einen negativen Ef-
fekt auf die Unternehmensaktivititen haben.

Marktbezogene Risiken betreffen vor allem den existierenden Wettbewerb.'™ Die gréfite Ge-
fahrdung geht dabei weiterhin von Vimpelcom aus. Das Unternehmen hat seit der kommer-
ziellen Erdffnung seines GSM-900-Netzes im Sommer 1999 eine massive Marketingotfensive
gestartet. Neben der Uberschwemmung des Moskauer Stadtbildes mit Plakatwéinden, Funk-
und Fernsehwerbung werden umfangreiche Verkaufsforderungsaktionen mit aggressiven
Preisnachlissen durchgefiihrt. Vimpelcom hat durch den Verkauf von 25% seiner Aktien an
das norwegische staatliche Telekommunikationsunternehmen Telenor fiir 160 Mio. USD'™
seine Finanzsituation stabilisiert und ist mit der Aufnahme garantierter Kredite in der Lage,

Vgl. Moscow Times (10.08.1999): 1, (11.08.1999): | sowie (2(1.08.1999): 1.

Nach einer neuen Verliigung der Staatlichen Kontrollkommission fiir Kommunikation (Gos-swjaznadzor)
miissen z.B. Mobilfunkkunden auslindischer Netzbetreiber bei der Einreise nach Rulland einc besondere
Ertaubnis fir die driliche Nultzung ihrer Endgeriite beantragen. Ist diese nicht vorhanden, werden dic Mo-
biltelefone bei der Zollabfertigung am Flughafen fiir die Dauer des Aufenthaltes einbehalten. Alle Reisen-
den in die Russische Féderation sind ab jetzt verpflichtet, das "Einfithren” von Handies auf den neuge-
stabteten Zollerklirungen anzugeben. Es bestehen jedoch weiterhin Unklarheiten, wie die Erlaubnis iiber-
haupt beantragt werden konne und wie die zusitzliche Zollerklirung im konkreten Einzelfall eindeutig
dektariert wird. Diese Regelung betrifft theoretisch alle internationalen Gast-Roaming-Kunden der MTS.
Vel Moscow Times (07.09.1999): 1-2.

152 Vgl Business Week (15.02.1999); 25.

153 " L . . . .
Entsprechend den Ausfithrungen zu den generellen Risiken ist auch nicht auszuschliefen, dali durch die
Vergabe neuer Lizenzen, welche vielleicht sogar landesweit oder Giberregional giiltig sind, ganz neue
Weltbewerber in den Markt eintreten knnen.

13 Vel. Business Week (31.05.1999): 23.
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den weiteren GSM-Netzausbau und Werbeschlachten zu finanzieren.'” Dariiber hinaus
konnten mit der Einfiihrung von aufladbaren Telefonkarten wieder steigende Teilnehmerzah-
len erzielt werden.'™® Hier muB die MTS Schritt halten: die Markteinfiihrung einer eigenen
Prepaid-Karte ist fiir den Herbst geplant. Der rein zahlenmiBige Erfolg dieser Produktvariante
iberrascht nicht, da die im Abschnitt 5.2 beschriebenen Rechnungsprobleme keinesfalis kurz-
fristiger Natur sind. Auflerdem bestehen innerhalb dieses Systems (im Gegensatz zu Deutsch-
land) die gleichen Bedingungen beziiglich der Verbindungsentgelte, Geriitepreise etc. wie bei
normalen Vertrigen mit VorschuBeinzahtung.'”’ Aus den genannten Griinden kann davon
ausgegangen werden, dafl Prepaid-Karten beziiglich Marktanteil eine dominante Rolle inshe-
sondere im stark wachsenden Privatkundensegment einnehmen werden. Dennoch: fiir die
Netzbetreiber bedeuten Prepaid-Karten bei gleichen Preisen ein Verlustgeschiift, da den hohen
Teilnehmerzahlen ein hoher technischer Aufwand und weit geringere Ertrige als bei Ver-
tragskunden gegeniiberstehen.'>® Vimpelcom hat sehr friih seine Tarifstruktur komplett umge-
stellt und damit viele noch bestehenden Vertragskunden an das eigene neue System verloren.
Im Gegensatz dazu wartet die MTS ab und konnte bisher auch ohne das Anbieten von Pre-
paid-Karten eine steigende Zahl von Neukunden gewinnen. Die Einfithrung im Herbst 1999
gilt vorerst nur als notwendige Erginzung des Produktportfolios und erméglicht damit die
Forttithrung einer marktgerechten Abschopfungsstrategie fiir Vertragskunden. Da die iiblichen
Mohilfunkvertrige auch ohne Laufzeit zumindest eine psychologische Wirkung entfalten, tra-
gen sie sogar zur Festigung der Kundenbindung bei.

Vimpelcom hat innerhalb kurzer Zeit mit wichtigen Netzbetreibern Rufllands und Europas
Roamingvereinbahrungen im GSM-Standard abgeschlossen.'59 Damit wird dieser Wettbe-
werbsvorteil der MTS eingeschrinkt. Im besten Fall schlieft MTS keine Roamingabkommen
mit Vimpelcom in den eigenen und iiber ihre Beteiligungen kontrollierten Lizenzgebieten ab.
Somit kann der schwer erarbeitete Vorteil der grifiten Netzabdeckung im zentralen Gebiet um
Moskau noch einige Zeit aufrechterhalten werden, sofern Vimpelcom nicht ein Mehrfaches
als bisher MTS in den Netzausbau investieren kann. Dennoch kann nicht ausgeschlossen wer-
den, dall Vimpelcom auch auf anderem Wege versuchen wird, den eigenen Aufwand in den
weiteren Netzausbau zu minimieren. So kénnten Vorwiirfe wegen einer monopolistischen
Marktposition der MTS die russischen Regulierungsbehorden aktivieren. Es ist eine Vielzah]
von Szenartos vorstellbar, um das "Marktgleichgewicht” wieder herzustellen: z.B. die gesetz-

Zusatzlich wurden 50% einer abgespaltenen Regionaltochter verkauft. Insgesamt wird Vimpelcom cine
neue Investitionsplanung von 300 Mio. USD ermoglicht, laut Interview (9). Zum Vergleich: dic MTS in-
vestierte bisher ca. 100 Mio. USD jihrlich in ihr Netz (vgl. 4.1).

56 . . e
136 Vimpelcom fiihrte als erster Netzbetreiber das System der vorausbezahlbaren, aufladbaren Mobilfunkkar-

ten in RuBland ein, was dort im Winter 1998 noch eine Marktinnovation darstellie, vgl. Business Week
(31.05.1999): 23. Bei diesem System kann der Kunde durch Kauf von Telefonkarten ohne Grundgebiihr
{im Wert von 20, 50, 100 USD} und der telefonischen Eingabe der kartenbezogenen Geheimzahl die ent-
sprechende Summe auch aus dem Ausland sofort auf seinem perstnlichen Rufnummernkonto gutschrei-
hen. Diese Telefonkarten kénnen theoretisch ohne Beschriinkung an jedem Kiosk gekauft werden.

157 Lo - < . . . Lo
Im Gegensatz dazu sind in Deutschland langfristige Vertriige mit automatischem Kontoeinzug weilerhin

sehr populér, da sich der Preis fiir die "Freiheit" mit einer Prepaid-Karte bisher in hdheren Verhindungs-
gebiihren und Endgeritepreisen niederschlug, vgl. z.B. T-Mabil (1999): 7-9.

138 L aut Tnterview (9).

P Ein Grobieil dieser Vereinbarungen bestehen bisher mit GSM-1800-Betreibern und deren oftmals nach-

teiligem Ausbaustand beziiglich der Netzabdeckung, laut Interview (9).



46

liche Vorgabe einer gemeinsamen Nutzung von MTS-Netzinfrastruktur (gegen Gebiihren-
zahlung) oder die ausschreibungsfreie Lizenzvergabe an Vimpelcom fiir weitere Regionen.'®

Die weitere Expansion ist fiir die MTS auch mit generellen internen Risiken verbunden. Inve-
stitionen allein sind keine Garantie fiir den Erfolg einer schnellen Unternehmensentwicklung.
Fiir das anhaltende Wachstum ist es erforderiich, ein strenges Kostenmanagement, Kontroll-
und Informationssysteme zu implementieren sowie Einstellung und Training vieler neuer Mit-
arbeiter reibungslos in die taglichen Geschiftsaktivititen zu integrieren. Der Erfolg dieser
MalBnahmen wird z.B. das Erreichen der gesteckten zeitlichen und geographischen Ausbau-
ziele des integrierten GSM-900/1800-Netzes beeinflussen. Gleichermalien sind die Beitriige
der kleinen Gruppe des Top-Managements von hoher Bedeutung. Es kann nicht garantiert
werden, dall das Schliisselpersonal aus Management und Technik auch in Zukunft seine Fi-
higkeiten in den Dienst der MTS stellt. Jeder Personalwechsel zum jetzigen Zeitpunkt stellt
eine heikle Situation dar und k&nnte negative Auswirkungen auf die Ergebnissituation des
Unternehmens haben.

Die letzte Kategorie von Risiken fiihrt zuriick zur JV-Problematik.'®' In der jungen MTS-
Vergangenheit hat es eine Reihe von Partnerwechseln gegeben. Die daraus resultierende Kon-
zentration der Anteile in den Héanden der beiden Hauptaktiondre T-Mobil und AFK Sistema
begriindet offensichtlich eine stabile und fruchtbare Kooperationsbeziehung. Diese starke
strategische Partnerschaft stellt einen Wettbewerbsvorteil dar und bildet eine entscheidende
Grundlage des MTS-Erfolges. Es kann schwer prognostiziert werden, wie sich das Verstind-
nis und Vertrauen auf beiden Seiten fortsetzt, sollten die stark in personliche Beziehungen
eingebetteten Geschiftsbeziehungen durch einen Wechsel der Kontaktpersonen in den iiber-
greifenden .Lecitungsgremien””2 neu definiert werden. Es besteht die Moglichkeit, die strategi-
sche Partnerschaft beider Seiten durch neue gemeinsame Projekte oder Transaktionen struktu-

rell {personalunabhiingiger) zu festigen. Dennoch sind Interessenkonflikte nie ganz auszu-
schlieBen.

5.3.3 Langfristige Perspektiven der weiteren MarkterschlieBung

Das 1TV MTS konnte seit Jahresbeginn 1999 bis Mitte September seine Teilnehmerzahl ver-
doppeln. Allein in der Hauptstadt Moskau wurden in diesem Zeitraum ca. 140.000 Neukunden
auf Vertragsbasis gewonnen. Diese positive Entwicklung tibertrifft sogar die Wachstumsraten
der sich am schnellsten entwickelnden Mobilfunk-Netzbetreiber Westeuropas.'™ Ein Ende
dieser Entwicklung scheint vorerst nicht absehbar: RuBland kann bei der ErschlieBung des
Mobilfunkmarktes auch kurzfristig mit einem immensen Potential aufwarten. Die landesweite

160 . . . . . . e
’ Der Lizenzvertetlungskricg zwischen Vimpelcom und MTS nimmt an Schirfe zu. So wurden dem Unter-

nehmen u.a. weitere 3 Lizenzen (2 GSM-1800, | GSM-900) im Wolgagebicl, Nordkaukasus und Sibirien
ohne Auschreibung zugesprochen. Die MTS sowie die Russische Mobilfunkassoziation fiir den Standard
GSM fechten diese Vergabepraxis an und fordern eine &ffentliche Erklirung und Uberpriifung. Vgl
Kommersant ((4.09.1999): 4.

161 Vel dazu die Hauptgrinde fiir das Scheitern von LIV in Kapitel 2.2.2.

162 . . o o .
’ Das bezieht sich vor allem auf die Zusammenarbeit im Board of Directors.

16 So kann der am schnellsten wachsende Mobilfunknetzbetreiber in Grofibritannien “One-2-One™ mit jibrli-

chen Zuwachsraten von 95% autwarten. Vgl Vision (Nr.8/1999): 24,
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Penetrationsrate von weniger als 0,5% und in Moskau von nur 3,3% werden den wachsenden
Strom von Neukunden nicht so schnell versiegen lassen. Das Erbe der Planwirtschaft kommt
in diesem Fall unterstiitzend hinzu. Bedingt durch den unzureichenden Ausbaustand der Tele-
kommunikationsinfrastruktur kann deren flichendeckende Aufriistung heute iiber Mobilfunk-
technik billiger entwickelt werden als iiber herkémmliche Festnetz-Investitionen (sogenannter
“Substitutionseffekt’). Dieser Sachverhalt verstirkt noch einmal den Sonderstatus von Mobil-
funk in RuBland in den Augen bestehender und potentieller Kunden sowie regulierender In-
stitutionen. Das flihrte dazu, daB3 trotz dkonomischer und politischer Krisen immer eine rege

und stabile Nachfrage zu beobachten war; eine wahre Seltenheit fiir den wechselhaften russi-
schen Markt.

Das IJV MTS hat eine sehr gute Ausgangsposition, um bei dieser Marktentwicklung auch in
Zukunft an der Spitze zu stehen. Die Wahrnehmung der Aufgaben eines koordinierenden Be-
treibers fiir zwei der insgesamt acht Grofregionen manifestiert eine griflere politische Be-
deutung. Das kann beim Umgang mit regulierenden Institutionen sehr hilfreich sein. Dariiber
hinaus ermdéglicht der Besitz von 28 der insgesamt 56 Lizenzen im dkonomisch attraktivsten
Teil RuBllands die zunehmende Ausweitung des Geschiifts in diese Regionen. So kann sich
MTS weiter von einem regional operierenden Netzbetreiber zu einem nationalen Anbieter
entwickeln. Diese graduelle Strategie in Verbindung mit weiteren Konzentrationsprozessen
durch M&A sind die Antwort auf den harten Kundenwettbewerb sowie massiven Kostendruck
in der Mobilfunkbranche. Hier gibt es keine Alternative zu schnellstmoglichem Wachstum.

Neben dem geplanten Netzausbau und der Fortfithrung des Roamingprogramms will die MTS
den technologischen Entwicklungstrends in der Mobilfunkbranche schrittweise folgen.'** Ziel
ist die Installation eines ‘Intelligenten Netzes' auf der schon bestehenden GSM-Plattform.
Dadurch wird eine gezieltere und effizientere Marktbearbeitung ermoglicht, z.B. durch den
Verkauf von Uberkapazititen an andere Netzbetreiber oder der Aufteilung des Lizenzgebietes
in Tarifzonen.'” AuBerdem kann auf diese Weise die Markteinfiihrang von Prepaid-Karten
realisiert und eine Reihe von Informationsdiensten, basierend auf neuen technologischen
Standards wie WAP'® und GPRS lG?, in naher Zukunft fir den kommerziellen Betrieb eréftnet
werden. Damit steht das Serviceangebot der MTS in qualitativer und zeitlicher Hinsicht den
Mirkten in Westeuropa in keiner Weise nach. Der evolutionire Ubergang zum digitalen Stan-
dard der niichsten Generation - UMTS'®® - wird mit neuer Lizenzvergabe in Rufiland 2000 /
2001 vorbereitet. Es wird erwartet, daf} sich die Marktentwicklung ihnlich wie ber GSM mit

164 Vel. zu den folgenden Ausfiihrungen Smirnoff (1999): 48-52 sowie Interview (9).

165y ol. dazu die nevesten Strategien in der Tarifpolitik der MTS in Abschnitt 5,2.2.

166 waAP (wireless application protocoll) ist die Voraussetzung dafiir, daBl Mobilfunk und Internet-

Technologie miteinander verschmelzen und dadurch wird eine neue Dimension der mobilen Dateniiber-
(ragung realisiert. WAP-fihige Mobiltelefone verfiigen iiber einen Mikro-Browser und ermdglichen den
Zugriff aul Online-Dienste im Internet oder auch auf spezifische Daten aus dem Intranet eines Uniernch-
mens. So lassen sich z.B. e-mails von unterwegs versenden und empfangen, vgl. Vision (Nr.8/1999): 11,
Der technische Standard WAP allein wird dennoch nicht wesentlich umsatzsteigernd sein, da die Daten-
iibertragung bisher noch zu langsam crfolgt, laut Interview (9).

167 GPRS (General Packet Radio Service): auf der Basis von GPRS kénnen Daten mit einer hisheren Ubertra-

gungsleistung fiinfmal schneller als bisher méglich mobi) versendet und empfangen werden. Das ermiig-
licht erst den kommerziellen Durchbruch fiir WAP-Dienste, vgl. Vision (Nr.8/1999): 11.

UMTS (universul mobile telephone system} ist der Nachfolgestandard von GSM. Die Frequenzvergabe
fiir UMTS beginnt in Deutschland im Jahr 2000, vgl. Handelsblatt (17.02.1999): 51.

168
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neuen Produkten anf hoherer Ebene wiederholt und deshalb nach den Wahlen 2000 ein Inve-
stitionsboom und Kapitalzuflul} eintritt. Neue Chancen bestehen dabei vor allem fiir Moskauer
und Petersburger Netzbetreiber.

6 Welches sind die kritischen Erfolgsfaktoren?

Die herausragend positive Geschiftsentwicklung des UV MTS wurde anhand einer Vielzahl
unterschiedlicher Einflufifaktoren der hier untersuchten Partner- und Marktdimension nachge-
zeichnet. Diese EinfluBfaktoren lassen sich in drei Kategorien klassifizieren. Die erste Kate-
gorie beinhaltet jene Faktoren, die dem Unternehmen und ihren Aktiondren durch Branchen-
spezifika oder regulatorische Rahmenbedingungen vorgegeben waren und dadurch Hand-
lungsoptionen stark eingrenzten. Zur zweiten Kategorie gehoren die vom MTS-Management
in gewissen Grenzen frei wihlbaren Verhaltensweisen oder direkt beeinflufibare inter-
ne/externe Umweltbedingungen. Die dritte Kategorie bezieht sich auf nicht planbare, zuftillig
entstandene Situationsmerkmale, die MTS zugute kamen. Eine eindeutige Zuordnung ist
schwer moglich. So kann z.B. ein zufilliges Ereignis einerseits Handlungsalternativen zur
freien Auswahl anbieten oder bis auf eine einzige "beste” Mdglichkeit einschrinken.'® Die
hier gewihlte Kategorisierung orientiert sich an den Handlungsspielrdumen des Managements
in beiden Dimensionen (Partner- und Marktdimension). Dieser Gedanke ist wichtig bei einer
spiiteren Ubertragung der hier angefiihrten Erfolgsfaktoren auf andere Unternehmen oder
Branchen.

Die Betrachtung der ersten Kategorie kniipft an die theoretischen Forderungen der externen
Stabilitdtsbedingungen an. Hier besteht offensichtlich eine Ubereinstimmung der drei Bedin-
gungen mit den vorhandenen Merkmalsausprigungen bei der MTS: die verlangten Fihigkei-
ten der beiden Hauptaktioniire sind sehr unterschiedlich und stark komplementir: dic
AFK Sistema stellt das Verbindungsglied nach ,,innen* zur rechtlich-politischen Umwelt, T-
Mobil nach ,,aulen” zu den internationalen Technologie- und Finanzmérkten dar. Die Ver-
wertung von nicht-schiitzbarem, technologischem Know-how der T-Mobil wiirde auf-
grund der hohen Spezifitit und Komplexitit dieses Wissens Informations- und Opportunis-
musprobleme betm Transfer an einen russischen Vertragspartner hervorrufen. Deshalb ver-
tangt dic Mobilfunkbranche eine Integration dieser Austauschprozesse im Rahmen von FDL
Die unsicheren Rahmenbedingungen fiir auslindische Investoren in RuBland sowie die regu-
lierte Vergabe von Mobilfunklizenzen an russische Unternehmen verbieten ein alleiniges FDI-
Engagement in dieser Branche und fassen somit keine Alternative zur Zusammenarbeit im
Rahmen eines IJV. Wie grof die Anzah] potentieller Partner tatsichlich ist, mufite bei der
Entwickiung eines ginzlich neuen Marktes in einem JV-untypischen ,, trial-and-error*- Pro-
zel} herausgefunden werden. Dieser hochdynamische Selektionsprozef ist fiir die MTS seit
1996 abgeschlossen und hinterldt zweil Hauptpartner, die fiireinander durch alternative Ko-
operationsbeziehungen schwer zu ersetzen sind.

Die dadurch gewonnenen externen Stabilitiitsbedingungen der Partnerbezichung miissen je-
doch im Zeitablauf konstant sein, da sich die anfinglich gegebenen Branchenmerkmale ver-

169 . . . . e
’ Gleichermafien wiire auch eine Zuordnung zu internen JV-spezifischen und externen Branchenlakioren

denkbar, vgl. Eisele (1995): 297,
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dndern konnen. Selbst wenn eine nur geringe Anzahl potentieller Transaktionspartner vorhan-
den ist, geht die groBte Gefahr vom kooperierenden Hauptgesellschafter im JV'7 selbst aus.
Eine Schliisselrolle spiclt dabei die gleichbleibend klare Aufgabenverteilung zwischen den
Hauptpartnern, welche sich auf einige Bestimmungsfaktoren der externen Stabilititsbedin-
gungen konsolidierend auswirkt - z.B. auf die unterschiedlichen Fihigkeiten und komple-
mentiren wirtschaftlichen Aktivititen der Partner. Diese dauerhaft klare Aufgabenverteilung
wird stirker als erwartet von externen Faktoren bestimmt. So ldBt die hohe Dynamik der Mo-
bilfunkbranche und die starke Prisenz auf dem weiter entwickelten Heimatmarkt den deut-
schen Hauptpartner beziiglich des technologischen Know-how immer einen Schritt voraus
sein. D.h. trotz unkontrollierten Wissensabflusses im JV und Lernens des russischen Partners
bleibt die T-Mobil auf diese Weise auch langfristig interessant und ist nicht einfach aus-
tauschbar. Dies wird durch die Nutzung der positiven Reputation und der internationalen
Kontakte des deutschen Unternehmens zu Lieferanten, Banken und anderen Netzbetreibern
verstirkt. Ein ,,guter Ruf* kann nur langfristig aufgebaut und nicht kopiert oder durch andere
Unternehmensressourcen substituiert werden.'”' Auf der anderen Seite fiihrt die anhaltende
Unsicherheit und hohe Dynamik der rechtlich-politischen Rahmenbedingungen in Ruf3land
zur Unverzichtbarkeit eines stark in alle Strukturen integrierten lokalen Partners, der Krisen
rechtzeitig erkennen und dabei helfen kann, sie abzuwehren. Im Ergebnis sind beide Partner
aufgrund der sich stindig wechselnden Umweltbedingungen immer aufeinander angewiesen,
da ganz unterschiedliche Fihigkeiten verlangt sind, die nicht vom anderen erlernt werden
kénnen. Somit steht die Beziehung auf einer stabilen Grundlage, da wenig Spielraum fiir
Alleingéinge vorhanden ist.

Weitere Faktoren der ersten Erfolgskategorie sind auch durch Branchenspezifika vorgegeben.
Der alleinige Besitz einer GSM-900-Lizenz fiir die 6konomisch attraktivste Region Ruf3-
lands begriindete zeitweilig eine geschiitzte Nischenposition der MTS. Damit war sie von An-
fang an allen anderen Netzbetreibern beziiglich der standardbezogenen Wettbewerbsdimen-
sionen eindeurig iiberlegen und konnte bis heute beim einzigen damaligen Engpaf} - der Netz-
abdeckung im GSM-Standard - einen wichtigen Vorsprung erreichen. Aufierdem hat sich das
russische Mobilfunkmarktpotential insgesamt stirker entwickelt, als urspriinglich ange-
nommen wurde, Dazu hat die unzureichende Telekommunikationsinfrastruktur RufBlands so-
wie deren kostengiinstigere und effektivere Entwicklung durch Mobilfunktechnik - also der
Substitutionseffekt - wesentlich beigetragen. Ein weiterer Branchenvorteil besteht in der
grundsitzlichen Ahnlichkeit bei der Anwendung von Telekommunikationsdienstleistun-
gen in RuBland und Deutschland. Das Kommunikationsverhalten via Mobiltelefon an sich ist
weitgehend identisch und verlangt keine kulturbezogene Differenzierung'™™ z.B. bei der Si-
gnaliibertragung oder beim Aufbau von Basisstationen. Somit konnte die T-Mobil ihr tech-
nologisches Know-how fiir die Installation und den Betrieb von digitalen GSM-Netzen fast
ohne Adaption auf den russischen Markt iibertragen. Das erleichterte ebenfalls die anfingliche

170 Lo . , . . o
Damil ist dic Ubernahme der Kapitalanteile des JV-Partners und die alleinige Fortfithrung der Geschiifts-
aktivititen gemeint. Diese Moglichkeit besteht hier theoretisch nur fiir die russische Seite, da dic Inhaber
von Mobilfunklizenzen in RuBland per Gesetz russische Unternehmen sein miissen. Dies selzt eine Kapi-
talbeteiligung von mindestens 50% voraus.

171 :

Vul. Bamberger und Wrona (1996): 135-139.

172

Lediglich bei den Endgeriiten muB eine marginale Adaption durch die Hersteller vorgenommen werden:
kyrillische Schrift im Display und in der Betriehsanleitung. Das liegt jedoch laut Interview (7} weit aubier-
halb des Verantwortungsbereiches der Netzbetreiber.
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Aufgabenverteilung an die Partner und verminderte zusitzliche, JV-und RuBland-bedingte
Anpassungskosten beim Netzautbau.

Zu den direkt beeinflufibaren Erfolgsfaktoren (zweite Kategorie) gehoren die internen Stabi-
litiitsbedingungen, sofern deren praktische Ausprigung bei MTS den theoretischen Vorgaben
entspricht. Die erste Bedingung einer maglichst geringen Anzahl von Teilhabern kann besti-
tigt werden. Interne Abstimmungsschwierigkeiten wihrend der Aufbauphase 1994/1995 zwi-
schen sieben Aktionidren hemmten die MTS beim Ausbau ihrer Marktposition. Wie dic weite-
re Unternehmensentwicklung mit der urspriinglichen Anzahl an Aktiondren verlaufen wiire,
kann schwer abgeschitzt werden, da die MTS zuletzt auch die Interessen mehrerer Partner
erfolgreich biindeln konnte. Die heutige Konstellation mit zwei Hauptgesellschaftern geniigt
jedenfalls der theoretischen Erfolgsvorgabe. Eine Uberpriifung der zweiten Bedingung, der
Tit-for-Tat-Strategie, verlangt eine detaillierte Analyse der internen Unternehmenspolitik der
beteiligten Aktiondre. Diese kann hier nicht geleistet werden. Die liberzeugende Handlungsfi-
higkeit des MTS-Managements bei der generellen Marktbearbeitung und besonders wiihrend
der Krisensituation 1998 lassen dennoch vermuten, daff die JV-Partner im Hintergrund in ho-
hem Mafle miteinander kooperieren. Der driften Bedingung wird ebenfalls entsprochen: die
Geschiftsgrundlage des Internationalen Joint Ventures MTS wird zeitlich nicht eindeutig
begrenzt. Mobilfunklizenzen werden zwar nur fiir zehn Jahre vergeben, sind aber mit hoher
Wahrscheinlichkeit danach verlingerbar' ™. Die bereits angefiihrte Dynamik der Mobilfunk-
branche beziiglich Technologie- und Marktentwicklung sowie die unsicheren und instabilen
Rahmenbedingungen in Rufiland halten die Frequenz der von beiden Hauptpartnern einzu-
bringenden Leistungsbeitriige auf hohem Niveau. Damit wird die vierte Bedingung erfiillt.

Nach der fiinften Bedingung erleichtern eine klare Aufgabenverteitung und deren Operationa-
lisierung eine eindeutige Signalisierung der gegenseitigen Erwartungen der Partner. Dies
scheint bei der MTS durch eine genauve und kurzfristige Beitragsbeurteilung gegeben. So
kann z.B. einfach gemessen werden, ob die Genehmigung oder Lizenz vorhanden/nicht vor-
handen ist (AFK Sistema), oder der Kredit oder Lieferantenkontakt besorgt/nicht besorgt wur-
de (T-Mobil). Die gegenseitigen Erwartungen werden in jihrlichen Aktionirsversammlungen,
BoD-Meetings und unzihligen informellen Treffen der Partnerspitzen mit dem MTS-
Management erginzt und angepaBt.'’* Somit sind die offiziellen Geschiiftsbeziehungen auch
sehr in personliche, freundschaftliche Beziehungen der beteiligten Manager eingebettet,
und der Aufbau von Vertrauen héngt stark von deren individueller Beziehungskompetenz und
Reputation ab. Das erhoht die "moralischen" Kosten von Nichtkooperation und entspricht der
sechsten Bedingung. Unter der siebten Bedingung spielt die Reputation des gesamten Part-
nerunternehmens eine wichtige Rolle. Hierbei hat die T-Mobil v.a. durch die konsequente
Auflosung eines anderen deutsch-russsichen JV im Jahre 1997'7 ihre Handlungsfiihigkeit
und damit zu erwartende Reaktion im Falle von Nichtkooperation bekriftigt. AuBerdem sta-

173 Laut Interview (1).

T e Hauptgeschiftssitz der MTS und die Repriisentanz der T-Mobil in Moskau licgen z.B. auch geogra-
phisch nicht weit voncinander entfernt. Selbst tagsiiber withrend der Haupverkehrszeit bendtigen die Ver-
treter des Top-Managements beider Unternehmen nicht linger als finf Minuten, um der anderen Seite ei-
nen personlichen Besuch abzustatten, Neben der unterstiitzenden Wirkung flir eine schnelle gemeinsame
Entscheidungsfindung wird damit auch eine psychologische Nahe geschaffen, welche die persénlichen
Verlrauensbheziehungen durch stiindiges “face work™ festigt,

175

Laut Interview (9).
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bilisierte der friihe finanzielle Erfolg der MTS die Beziehungen zwischen den vielen Aktio-
ndren, indem er das Risiko (den Preis) fiir eigenniitziges Trittbrettfahren oder eine JV-
Auflosung in die Hohe trieb. Somit erlangte die MTS entsprechend der achren Bedingung von
Beginn an fiir alle beteiligten Kooperationspartner eine hohe Bedeutung. Dieser Befund wird
verstiirkt durch den grundsétzlichen Mangel an attraktiven Ausweichmoglichkeiten fiir Inve-
stittonen in RuBland.

Die Verwirklichung aller internen und externen Stabilitéitsbedingungen (Partnerdimension)
bildet schlieBlich die Grundlage fir die Handlungstahigkeit des MTS-Managements
(Marktdimension). Einige Entscheidungen und Strategien haben den Erfolg der MTS nach-
haltig beeinfluBt. Dazu gehorten der schnelle Netzausbau im Moskauer Lizenzgebiet - inklu-
sive Roamingnetzwerk - sowie der Aufbau eines integrierten GSM-900/1800-Netzes ent-
sprechend den regionalen Kapazititsunterschieden beim Funkverkehr. Die betriebene Expan-
sion in weitere Regionen auflerhalb des Moskauer Gebietes ermdglicht Verbundersparnis-
se, da viele Lizenzgebiete allein 6konomisch nicht tragbar wiren. Weiterhin hat die rechtzeiti-
ge Verfolgung einer Marktdurchdringungsstrategie durch Einfithrung der féderalen Ruf-
nummer - nach jahrelanger Abschopfung oberer Preissegmente - wesentlich zum Teilneh-
merwachstum beigetragen.

Ebenso wichtig war eine schnelle Reaktion auf die Finanzkrise im August 1998 (Tarif ohne
Grundgebiihr, Kulanzregelung etc). Diese Handlungsfihigkeit wurde u.a. ermoglicht durch
wachsame Vorausschau und Konzentration des Managements auf das Kerngeschéft (keine
Spekulation mit Wertpapieren). Die MTS mufite keine Mitarbeiter entlassen oder Gehiilter
kiirzen - dies hat massiv zur Personalbindung und Motivation der Mitarbeiter beigetragen.
Weiterhin zeigt das VorschuBisystem, dafl die konkrete Marktbearbeitung landesspezifischen
Bedingungen angepallit werden muf3. Es ist eine intelligente Antwort auf das ineffektive Ban-
kensystern 1 Ruflland und wurde von allen Wettbewerbern gleichermafien verwendet. Den-
noch: das alleinige Festhalten an diesem System durch Abwarten der Marktentwicklung
von Prepaid-Karten hat sich als richtig erwiesen, wie die schrumpfenden Umsitze trotz stei-
gender Teilnehmerzahlen beim stirksten Konkurrenten Vimpelcom zeigen. Obwoh! das Vor-
schuBsystem mit Schwierigkeiten fiir Kunden verbunden sein kann, erfiillt der MTS-Service
schon heute einen fiir russische Verhiltnisse hohen Standard.'’® Alle hier angefiihrten Maf3-
nahmen der Unternehmenspolitik gehorten gewissermaflen zum “Tagesgeschiift”. Thr Erfolg
kann auf die fachlichen Kompetenzen des Top-Managements der MTS und ihrer Aktionire
zuriickgefiihrt werden.

Zur letzten Brfolgsfaktorenkategorie mit Zufallscharakter zihlt zweifellos der gliicklich ge-
wihlte konkrete Zeitpunkt der Tarifeinfiihrung im Sommer 1998. Die neve Tarifvariante
war nicht fiir die Krise geplant, aber durch sie in hohem MaBe befliigelt worden. Es ist anzu-
nehmen, dafl nur wenige Monate spiter (oder frither) eine weitaus geringere Wirkung des neu-
en Service auf potentielle und bestehende Mobilfunkkunden eingetreten wiire. Dieses "strate-
gische Fenster” konnte keinestalls in vollem Umfang von der MTS erkannt werden. Einen
groflen Anteil an dieser Entwicklung hatten auch die Fehler des Wettbewerbs. Die nach der
Finanzkrise durch spekulative Investitionspolitik ausgeldsten finanziellen Schwierigkeiten bei

He Beim brancheniibergreifenden Vergleich in Rufiland. Dazu zihlen die Offnungszeiten der MTS-

Servicezentren bis 20 Uhr, auch am Wochenende und Feiertagen sowie sehr freundliches Personal. Nach
eigenen Erfahrungen treflen diese Kennziffern auch auf die Wettbewerber der MTS zu.
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Vimpelcom ebneten den Weg fiir den durchschlagenden Erfolg des neuen MTS-Tarifs. Die
Begrenzung eigener krisenbedingter Verluste bei der MTS durch vorausschauende Mafnah-
men hatte seine Ursache u.a. in "zufilligen" Insider-Informationen vom "richtigen” Partner.

7 MTS-Praxis versus Joint Venture-Theorie

Die Zahl der herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren und der iiberpriiften Stabilititsbedingungen
15t hoch und gewil} durch zahlreiche Interdependenzen gekennzeichnet. Die Richtung der Be-
ziechungen zwischen den einzelnen Faktoren und Bedingungen sowie threm Erfolgsbeitrag
kann nicht eindeutig bestimmt werden. Das verweist auch auf Probleme bei der Datenerhe-
bung fiir diese Arbeit (Auskunftsbereitschaft und -fahigkeit von Experten). Auch beschriinkt
sich die Untersuchung nur auf eine Firma und eine Branche.

Dennoch soll nun in einem weiteren Schritt analysiert werden, ob sich die Ergebnisse aus Teil
6 weiter abstrahieren und verwerten lassen. Zwei Fragen stehen dabei im Mittelpunkt: (1) Wo
gibt es Widerspriiche beim Vorgehen der MTS mit der JV-Theorie und (2) kGnnen sich andere
Unternechmen'”’ am Handeln der MTS orientieren und den gleichen Erfolg erzielen oder ist
das untersuchte Beispiel ein Einzelfall (Reichweite der Erfolgsfaktoren)? Zur Beantwortung
beider Fragen werden nur die Ergebnisse aus der zweiten Kategorie in Teil 6 (direkt
beeinfluBbare Erfolgsfaktoren) herangezogen. Hier konnte die MTS Handlungsspielrdume
innerhalb der spezifisch gegebenen Markt- und Rahmenbedingungen ausnutzen. Die beiden
anderen Erfolgskategorien (vorgegeben und zufillig) lagen auBerhalb ihres EinfluBbereiches.

Aus der ersten tibergreifenden Frage lassen sich Thesen fiir die Partnerdimension formulieren.
Trotz empirischer Bestitigung der internen Stabilititsbedingungen fiir die heutige MTS'™ hat
das Unternchmen in seiner Entwicklungsgeschichte auch Handlungsspielriume in einer Form
gestaltet, die nicht den theoretischen Vorgaben entsprach: Das Internationale Joint Venture
*‘Mobile TeleSystems® wurde mit einer grofien Anzahl von Partnern - sieben - gegriindet.
Trotz dieser theoretisch sehr instabilen und komplizierten Situation hat sich das Gemein-
schaftsunternehmen auf dem russischen Mobilfunkmarkt (mit Schwierigkeiten) erfoligreich
behauptet. Eine groB3e Anzah! von Partnern kann auBerdem fiir einen auslindischen Direktin-
vestor - wie im Falle der T-Mobil bei der MTS - die einzige Alternative fiir den Markteintritt
im Rahmen eines Internationalen Joint Ventures darstellen. Folgende These bringt diese Zu-
sammenhang zum Ausdruck:

These 1: Wenn in unsicheren und neuen Mirkten viele Risiken durch LJV ver-
teilt werden miissen, dann muf} die Partneranzahl nicht minimiert, sondern
durch Interessenbiindelung optimiert werden.

(i) o T . . . L
Damit sind vor allem ausléindische Investoren gemeint, welche ein Engagement in Ruldland heabsichtigen

oder bereits wirtschaftliche Aktivititen auf diesem Markt verfolgen,

7 Nur eine Priffung der zweiten internen Stabilitdtsbedingung (Tit-for-Tat-Strategie) war aufgrund von

Schwierigkeiten bei der Beschaftfung dieser vertraulichen Informationen nicht durchfilhrbar, Aufgrund der
flexiblen Handlungsfihigkeit des MTS-Managemeats, wurde dennoch darauf geschlossen, daf die Partner
unabhiingig von ciner spezifischen Verhaltensstrategie in hohem Malie miteinander kooperieren.
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Weiterhin kann argumentiert werden, dafl der frilhzeitige und vor allem meBbare Markterfolg
der MTS (in diesem Fall finanzieller Erfolg in Form von Dividendenzahlungen an die Aktio-
nire) maligeblich zur Stabilitiit der zahlreichen und interdependenten Partnerbezichungen bei-

getragen und damit diese komplizierte Beteiligungsstruktur temporir ermdglicht hat. Das be-
deutet:

These 2: Wenn das JV als Internationalisierungsform gewahlt wird, dann sta-
bilisiert ein friiher positiver cash flow {oder: eine quantitativ meBbare Zieler-
reichung) die Zusammenarbeit und damit den Erfolg des gemeinsamen Enga-
gements auch mit mehreren Partnern.

Entgegen den theoretischen Annahmen, die bei internen Stabilititsbedingungen fiir Joint
Ventures bestehen sollten, um erfolgreich zu sein, lag bei der MTS - selbst in der Betriebspha-
se - kein statisches Beteiligungsverhdlinis vor. Dies stellt jedoch implizit eine grundlegende
Voraussetzung fir die Anwendung einer Tit-for-Tat-Strategie, der zeitlich unbegrenzten Dau-
er der Zusammenarbeit sowie des Vertrauensaufbaus dar'’”. Demgegeniiber priigten im Falle
der MTS hiiufige Partnerwechsel durch Aktienkiufe und -verkiufe ein hochdynamisches Ko-
operationsklima. Hier muBte in einem trial-and-error-Prozess die am besten geeignete Part-
nerkonstellation erst einmal ermittelt werden. Somit stand die Beteiligungsstruktur genauso
wie die Anzahl potentieller Kooperationspartner nicht von Anfang an fest und vorher stattfin-
dende aufwendige Kennenlernphasen waren so nicht méglich. Zusammen mit den ersten bei-
den Thesen ergibt sich These 3.

These 3: Wenn ein 1JV mit mehreren Partnern gegriindet werden muf}, dann
konnen mit frithen und meBbaren Markterfolgen auch in spiiteren Entwick-
lungsphasen des Joint Ventures Partnerwechsel stattfinden, ohne das positive
Ergebnis der Kooperation zu gefihrden.

Alle drei Thesen widersprechen den theoretischen Vorgaben fiir die brancheniibergreifende
Zusammenarbeit innerhalb eines J'V (Stabilitétsbedingungen) sowie dem Phasenansatz.

Zur Frage der Ubertragbarkeit von Erfolgsfaktoren der MTS konnen an dieser Stelle einige
Uberlegungen fiir die untersuchte Markidimension angestellt werden. In diesem Bereich wur-
de ein Praxisverhalten aufgedeckt, das von der MTS in Reaktion auf spezifische Rahmenbe-
dingungen in RuBland und der Mobilfunkbranche Anwendung fand. Diese Erfolgsfaktoren-
gruppe 1Bt sich in weitere Kategorien aufteilen (vgl. Tabelle 7). Die ausschlaggebende Di-
mension der Reichweite (oder Allgemeingiiltigkeit) kann anhand dre1 unterschiedlicher Ana-
lyseebenen bestimmt werden: generell branchenspezifisch, branchenspezifisch fiir Rufland
und brancheniibergreifend spezifisch fiir Rufiland.

'™ Vgl interne Stabilititsbedingungen (2), (3) und (6).
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Kategorien fiir die Reichweite von MTS-Erfolgsfaktoren

Reichweite I:
Branche

Reichweite II:
Branche in RuBland

Reichweite III;
RuBland

Vorteile von digitaler
GSM-Technik bei den
standardbezogenen

Wettbewerbskriterien

Schnellstmogliche Expan-
sion durch Netzausbau
und Roamingvertriige

Abschopfungsstrategie am
Anfang, spiiter Ubergang
zu einer Marktdurch-
dringungsstrategie

Unbegrenzte Kosten-
vorteile durch Unter-
nehmensgrofe (econo-
mies of scale)

Strategiewechsel: mal Fiih-
rer, mal Folger

Kostenvorteile durch Auf-
bau eines integrierten GSM
000 / 1800-Netzes entspre-
chend der Auslastung

Vermarktung von zwei
qualitativ verschiedenen
Rufnummernkategorien

VorschuBystem (in diesem
speziellen Fall), aber
Relevanz von Vorkasse
fiir ganz RuBland

Regionale Expansion ausge-
hend von den attraktivsten

Lizenzgebieten (Verbunder-
sparnis: economies of scope)

Abwarten der Entwicklung
von Prepaid-Karten

Kundenbindungsproble-
matik, Kundenservice-Opti-
mierung durch Automatisie-
rung und Information

keine Finanzspekulatio-
nen, Konzentration auf
das reale Kerngeschiift

Vorausschau und Aufmerk-
samkeit vor Krise, schnelle
Reaktionsfihigkeit und

Krisenmanagement danach

Reduktion der Rubelbe-
stinde sowie Rubelverbind-

lichkeiten bet russischen
Banken und Behdrden

Personalbindung durch
stabile Gehaltszahlung

Es kann angenommen werden, daB beim Vorliegen dhnlicher instutitioneller, infrastruktureller
und marktlicher Rahmenbedingungen innerhalb einer Branche oder eines Landes die gleichen
Strategien fiir andere Unternehmen erfolgreich sind. Auf einen ersten Blick scheint damit ein
GroBteil der Erfolgsfaktoren fiir die Mobilfunkbranche in den Transformationslindern Mittel-
und-Osteuropas zutreffend.

Am Fallbeispiel des Internationalen Joint Ventures “Mobile TeleSystems* konnte aufgezeigt
werden, dafl es in RuBland trotz Krisen und schwierigen Rahmenbedingungen attraktive Inve-
stittonsmdglichkeiten fiir ausldndische Investoren gibt. Die erfolgreiche Wahrnehmung dieser
Chancen erfordert das aktive Ausnutzen vorhandener Handlungsspielriume, um Wettbe-
werbsstrategien einzelner Unternehmensbereiche (dort wo notwendig) auf den russischen
Markt zuzuschneiden.
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