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Turkei

Die deutsch-tiirkischen Wirtschaftsbeziehungen stehen seit Jahrzehnten auf einem fes-
ten Fundament. Wenngleich die Ereignisse des vergangenen Jahres die Turkei in ihren
Grundfesten erschiitterten und die gegenwartigen politischen Auseinandersetzungen
eine zurlickhaltende Investitionsbereitschaft der internationalen Industrie zur Folge ha-
ben, so zeigen sich die deutschen, in der Tirkei vertretenen Unternehmen dennoch zu-
frieden mit dem Geschéftsjahr 2017 und blicken optimistisch in die Zukunft. Fiir 2018
wird wieder ein wirtschaftliches Wachstum von tiber sechs Prozent erwartet (in Jahr 2017
betrug es 6,5 Prozent, im IV. Quartal sogar 11,1 Prozent).

»Die Wirtschaft in der Tiirkei boomt!”, heit es seit mehreren Jahren. Diese Feststellung
beruht trotz derzeitiger politischer Krisen auf Tatsachen. Die Tirkei hat fir auslandische
Investoren an Attraktivitat nicht verloren.

Nach wie vor wachsen die Zukunftsindustrien iberproportional, und davon profitiert die
deutsche Industrie am meisten. So gehoért Deutschland mit ca. 35 Milliarden Euro Han-
delsvolumen zu den groBten Handelspartnern der Tirkei. Es gibt iber 7000 deutsch-
stdmmige Unternehmen, die sich mittlerweile in der Tiirkei etabliert haben. Nichtdesto-
trotz sollte der Einstieg in den tiirkischen Markt gut organisiert und geplant werden.

Dennoch gilt, dass sich auch die deutsche Wirtschaft nicht vollig losgelost von den Er-
eignissen des vergangenen Jahres entwickelte. Die Herausforderungen nahmen zu, die
hohe Inflation und die schwache Tiirkische Lira belasten insbesondere die auf den Bin-
nenmarkt ausgerichteten Unternehmen. Den schwierigen Rahmenbedingungen des Bin-
nenmarktes begegnete die Industrie mit einer Zunahme der Exporterlose, der Wahrungs-
schwéache mit einer Erhohung der lokalen Wertschopfungstiefe.

Wahrend die Investitionsaktivitaten der deutschen Unternehmen vor Ort im Rahmen der
Moglichkeiten stabil blieben, halt sich der in Deutschland angesiedelte Mittelstand mit
Investitionen in die Tirkei nicht zuriick und erhielt bei den groBen Infrastrukturprojekten
- wie beispielsweise der neue Flughafen oder die Metro in Istanbul - gréBere Auftrage.

Die Gesellschaften mit auslandischem Kapital sind in der Tiirkei vor dem Gesetz solchen
mit inlandischem Kapital gleichgestellt. So ist auch keine Genehmigung - mit einigen
Ausnahmen - fir die Griindung erforderlich. Der Devisentransfer kann frei vorgenom-
men werden. Im Zuge der AnpassungsmaBnahmen an die EU-Richtlinien sind sehr viele



Gesetzesdnderungen eingetreten. So wurde auch das Handelsgesetz zu liber 90 Prozent
neu geschrieben und ist am 1. Juli 2012 in Kraft getreten. Das neue Gesetz zeigt viele
Parallelen zu deutschen Gesetzen.

Zwischen beiden Landern besteht ein Doppelbesteuerungsabkommen. Das Abkommen er-
moglicht den deutschen Investoren steuerliche Verglinstigungen. Es kann aber schnell zur
Begriindung einer Betriebstatte kommen. Die Anwendungspraxis des Abkommens kann
zuweilen anders ausfallen, als im Abkommen geregelt. Aus diesem Grund ist das Hinzu-
ziehen eines Beraters unerlasslich. Genauso sollten auch ein Jahresabschlussbericht und
die monatlichen bzw. quartalsweisen Berichte als Muss-Vorschriften betrachtet werden,
um die finanzielle Situation der Gesellschaft liickenlos kontrollieren zu kénnen. Denn der
Tatbestand des negativen Eigenkapitals kann zur Liquidation des Unternehmens fiihren.

Des Weiteren ist die Registrierung der Marken und Patente wichtig. Es reicht nicht aus,
wenn diese europaweit geschiitzt sind. Noch vor dem Einstieg in den tiirkischen Markt
sollte jedes geistige Eigentum in der Tirkei geschiitzt werden. Diese Formalitaten sind
beim tiirkischen Patentinstitut in Ankara angesiedelt. Die oben dargelegten Punkte stel-
len einige Bespiele fiir eventuelle Risiken in der Tirkei dar. Es erlibrigt sich zu erwahnen,
dass jeder Fall einzeln gepriift werden muss. Dazu stehen unsere Berater mit exzellenten
Deutschkenntnissen und Qualifikationen in unserer Kanzlei in der Tirkei sehr gern zur
Verfuigung und unterstiitzen deutsche Unternehmen in Rechts- und Steuerberatung so-
wie Wirtschaftspriifung. Sichern Sie lhren Einstieg mit uns.

Kommen wir nun zu den flinf Erfolgsfaktoren, die wir aus tlirkischer Perspektive gern na-
her fiir Sie analysieren wollen und Ihnen hierdurch ein erstes Grundverstandnis fiir Land,
Leute und Wirtschaftsleben geben wollen.

1. VERSTANDNIS FUR DAS SOZIO-KULTURELLE UMFELD

Fir ein richtiges strategisches Vorgehen in der Tiirkei ist die Kenntnis des sozio-kulturel-
len Umfeldes von Bedeutung. Dabei handelt es sich um ein feines Geflecht von Tradition
und Moderne, Kultur und Lebensform, Orient und Okzident.

Tirken sind etwas eigen, jedoch nicht eigenartig. Eine in sich schliissige Verhaltensweise
Iasst einige Besonderheiten des Wirtschaftslebens der Tirkei in einem nicht zu unter-
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schatzenden Umfang erkldren. So stehen im Vordergrund des Zusammenlebens Héflich-
keit und Respekt, welche das Fundament der Umgangsformen bilden. Ein Fauxpas in
diesem Bereich kann durchaus fatale Folgen mit sich bringen. So kdnnen Verhandlungs-
gesprache selbst im fortgeschrittenen Stadium an einem misslichen Tonfall scheitern.
Um Missstimmung und unerwiinschte Folgen zu vermeiden, sollten heikle Themen wie
Politik und Religion solange unter Verschluss bleiben, bis ein entsprechendes Vertrau-
ensumfeld geschaffen ist, welches die Pauschalisierung und die Bestarkung von Stereo-
typen grundsatzlich vereitelt. Diesen konfliktgeladenen Themen kommt in der Tirkei viel
Verhaltens- und Erklarungsrelevanz zu.

Kommunikationsstorungen liegen haufig am unterschiedlichen Verstdndnis in Bezug auf
Interaktionen. Wahrend in westlichen Landern eine direkte, offene Kommunikations- und
Geschaftskultur praktiziert wird, wird dies in der Tirkei als unhéflich und taktlos emp-
funden. Die personliche Beziehung, das Menschliche stehen auch im Geschaftsleben im
Vordergrund. Deswegen beginnt fast ausnahmslos jedes Gesprach mit der Erkundigung
nach dem persodnlichen Wohlergehen des Geschéaftspartners, man wechselt zum Wetter,
zum StraBenverkehr und haufig auch zum Kénig FuBball. Dabei handelt es sich nicht um
oberflachlichen Small Talk, sondern um die Miihe, taktvoll Naheres Uiber die Person des
Geschéftspartners zu erfahren. Diese Art der indirekten, emotionalen und persénlichen
Kommunikationskultur steht dem rational distanzierten und direkten Austausch skep-
tisch gegeniiber und kann gerade bei konflikttrachtigsten Sachverhalten zu konstrukti-
ven Ergebnissen beitragen.

Grundsétzlich kann jedoch ausgesagt werden, dass ein junges, dynamisches Volk mit
immensem Einfallsreichtum und Innovationskraft bereit ist, neue Wege zu gehen. Diese
junge konsumfreudige Bevolkerung mit steigendem Pro-Kopf-Einkommen, steigert mit ih-
rem Bediirfnis nach Neuem und Modernem ebenso die Qualitatsanforderungen, was sich
im Konsum insbesondere deutscher Qualitatsprodukte niederschlagt.

Die Tirkei hat in den vergangenen Jahrzenten mehrere teils schwere Wirtschaftskrisen,
politisch inkonstante Zeiten und groBe Naturkatastrophen durchlebt. Dem flexiblen Um-
gang mit Problemsituationen, der Anpassungs- und Wandlungsfahigkeit in Krisenzeiten,
sowie der Grundeinstellung ,Geht nicht, gibt‘s nicht!“ gegeniiber diffizilen Aufgaben, ist
zu verdanken, dass stets eine Destabilisierung langfristiger oder kurzfristiger Art herbei-
gefiihrt werden konnte.

Grundséatzlich ist man veranderungsfreudig gestimmt und in der Lage, schnell und ein-
fallsreich auf die Bedirfnisse des Marktes zu reagieren.



2. UNTERNEHMENSKULTUR IN DEN MITTELPUNKT STELLEN

Die Unternehmenskultur wird definiert als Grundgesamtheit gemeinsamer Werte, Nor-
men und Einstellungen, welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten
der Organisationsmitglieder prédgen. Dabei kommen ihr wichtige Praventiv- und Korrek-
turfunktionen im Hinblick auf Unternehmensprozesse und Schwachstellen zu.

Beabsichtigt ist die Gewahrleistung einer transparenten Organisation mit unkomplizier-
ten, schnellen Kommunikationswegen und eines reibungsarmen Geschéaftsablaufs mit
flachen Hierarchien. Die Bereitschaft zur proaktiven Teilnahme an den Prozessen soll da-
bei gefordert werden und zu schnellen Entscheidungen mit klarer Kommunikation fiihren.

Die Tiirkei ist diesbeziiglich noch in den Anfangen, jedoch auf einem guten Weg. Enorme
Entwicklungen in der Globalisierung in den vergangenen Jahrzenten, der Einfluss inter-
nationaler Investoren, die Bereitschaft und Offenheit fiir Neues, insbesondere bei der
jungen Bevolkerung, lassen nicht nur Zuversicht fiir kiinftige Entwicklungen aufkommen.

Strikte Hierarchien, mangelnde Bereitschaft zur Entscheidungsbeteiligung und Verant-
wortungsscheu sind haufig auftretende, entwicklungshemmende Erscheinungen fiir eine
zeitgemaBe Unternehmenskultur. Hinzu kommt, dass bei auslandischen Unternehmen
die Gefahr der Fehlbesetzung von wichtigen Positionen zu einem Auseinanderfallen von
Position und Kompetenz flihren und dies zur Entwicklung aufgrund unvermeidlicher or-
ganisationsinterner Konflikte kontraproduktiv beitragt.

Nichtsdestotrotz sind gerade fiir junge Tirken wie auch fiir jene mit internationaler Ge-
schaftserfahrung moderne Konzepte der Unternehmensfiihrung von Bedeutung, und die Be-
reitschaft flir diese ist gegeben. Es liegt damit in der Hand des ausléandischen Investors mit
entsprechender Besetzung der Unternehmensleitung, Geduld, Willenskraft und Stringenz
in der Umsetzung eine moderne, funktionierende Unternehmenskultur zu implementieren.

3. REALISTISCHE EINSCHATZUNG DER FAHIGKEITEN DES MANAGEMENTS

Fir den unternehmerischen Erfolg in der Tiirkei zéhlt die Besetzung der Leitungspositio-
nen zu den wichtigsten Kriterien. Gerade die Oberleitung bzw. die Geschéaftsleitung der
Gesellschaft, welche in Kenntnis des tiirkischen Marktes und Geschaftsgebarens und
im Verstandnis der Regeln externer Markte strategische Ziele setzt, deren Ausfiihrung
durch entsprechende Fachkrafte gewahrleistet und kontrolliert wird, bildet den Kern ei-
ner funktionierenden Organisation.
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Gut ausgebildete Fachkrafte mit internationalen Erfahrungen gibt es in der Tiirkei nicht
gerade im Uberfluss. Den vorhandenen ist ihre Raritat bewusst. Dieser Zustand ist im
Ubrigen nicht auf ein derzeit schlechtes Bildungssystem zuriickzufiihren, vielmehr ist
die Globalisierung spéater in das Bildungssystem eingetreten als in das Wirtschaftsleben.
Auch sind zum Studium an Universitaten kaum alternative Bildungswege wie Berufsschu-
len mit Schwerpunkt zum Fachwissen gegeben. Auf der anderen Seite muss jedoch er-
wahnt werden, dass viele Studierende an einem Auslandsstudium interessiert sind und
gerade MBA-Abschliisse sehr beliebt sind.

Dennoch ist der Mangel an Fachkraften mit Fremdsprachenkenntnissen nicht abzustrei-
ten. So ist hier die Geschaftsfiihrung gefordert, Talente ausfindig zu machen und in der
unternehmensinternen Bildung und Fortbildung nachhaltig zu fordern, die Raritaten des
Arbeitsmarktes zu orten und gegebenenfalls abzuwerben.

Angesichts dieses Mangels erfolgt die Besetzung von Leitungspositionen haufig durch
Expats. Was meist als vorlibergehender Weg beabsichtigt war, erwies sich in der Vergan-
genheit haufig als eine Langzeitldsung. Zwischenzeitlich hat sich jedoch die Besetzung
der Leitungspositionen durch tiirkische Manager/Fachkrafte etabliert.

4. REGULATORISCHES UMFELD VERSTEHEN

Deutsche bzw. Investoren aus der EU sind im Zusammenhang mit dem regulatorischen
Umfeld insoweit im Vorteil, als dass fiir diese viele einschldgige und relevante Regelungen
solche sind, welche ohnehin in Anlehnung an deutsche Gesetze bzw. européische Richtli-
nien entstanden oder reformiert wurden und somit in gewissem Umfang zumindest nicht
ganzlich unbekannt sind. So ist jlingst ein Gesetz im Zusammenhang mit Datenschutz in
Kraft getreten, welches EU-Normen zum Anlass nehmend génzlich neu eingeflihrt wurde.
Das tiirkische Handelsgesetzbuch wiederum wurde nach dem Vorbild des Schweizer Ob-
ligationenrechts und des deutschen Handelsgesetzbuches groBflachig reformiert.

Grundséatzlich sind auslandische Investoren seit geraumer Zeit vor dem Gesetz dem in-
landischen gleichgesetzt. Dieser Gleichbehandlungsgrundsatz spiegelt sich auch in der
Praxis wider. Fiir Besorgnis gibt es keinerlei Anlass. Ein Gesetz zum Auslanderrecht wur-
de eingefiihrt, worin die Thematik Arbeits- und Aufenthaltserlaubnis in Abstimmung mit
den Gegebenheiten des Marktes eingefiihrt wurde. Demnach bedirfen Auslénder, die in
der Tirkei arbeiten, grundsatzlich einer Arbeitserlaubnis, welche sowohl im Ausland wie
auch in der Tirkei beantragt werden kann.



Der Geldtransfer erfolgt wie bisher transparent, reibungslos und sicher durch Banken.
Import- und Exportgeschafte unterliegen EU-bedingten vereinfachten Prozeduren.
Deutschland ist und bleibt wichtigster Handelspartner. Gerade fiir Deutschland ist die
Tirkei weiterhin ein wichtiger Absatzmarkt.

5. SINNVOLLE UND WIRKSAME VERKNUPFUNG VORHANDENER STEUERUNGS-
UND UBERWACHUNGSINSTRUMENTE

Es wird empfohlen, die bei der Muttergesellschaft womdglich weltweit genutzten Cont-
rolling- und Uberwachungsinstrumente, gegebenenfalls an die Standortbesonderheiten
angepasst, auch bei der tiirkischen Tochtergesellschaft zu implementieren.

In diesem Zusammenhang wird die Einbindung eines Wirtschaftspriifers nahegelegt, wel-
cher in fundierter Kenntnis der Geschéaftsprozesse und Bediirfnisse der Muttergesell-
schaft als deren verlangerte Hand agiert. Dieser kennt sowohl die unternehmerischen
Belange der Muttergesellschaft sowie deren regulatorischen Ursprung und weiB daher
diese Belange im Licht der lokalen Anforderungen und Besonderheiten proaktiv zu un-
terstutzen.

Merkposten

Die Turkei ist ein Land mit
einer jungen, dynamischen,
konsumfreudigen Bevolke-
rung. Sie bietet deutschen
und europaischen Unter-
nehmen fruchtbaren N&hr-
boden fiir Investitionen mit
entsprechend wirtschaftlich
erleichterten  Konditionen
und einem nachvollziehba-
ren Regelungsumfeld. Die
ndhere Kenntnis dieses
Umfeldes, das Agieren im
Bewusstsein Tirkei-spezi-
fischer Besonderheiten ist
fir die positive Umsetzung
der gebotenen ausgiebigen
Chancen von groBer Bedeu-
tung.

Insbesondere mit Deutsch-
land bestehen langjdhrige,
tief verwurzelte Handelsbe-
ziehungen. Von Zeit zu Zeit
eintretende politische Span-
nungen, mogen sie in langen
Beziehungen unvermeidbar
sein, erschiittern diese alt-
eingesessene Tradition des
Handels und der vertrauens-
vollen Partnerschaft nicht.
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