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Erfahrungen eines Jungmanagers in Brasilien

Als ich 2008 zum ersten Mal beruflich ins selbsternannte ,Land der Zukunft“ kam, wusste ich, dass ich meine
Erwartungshaltung ,kalibrieren® miisste. Mein Arbeitgeber Siegwerk, ein groBer Druckfarbenhersteller, hatte
einige Jahre zuvor eine Firma in Rio gekauft, und diese lief nicht so wie erwartet. AuBerdem war die Fabrik gera-
de von Rio nach Sao Paulo verlagert worden.

TexT: NEVeN BARTEL *

Infrastruktur

Der internationale Airport in Sao
Paulo ist der groBte Brasiliens und
das Tor ins Land. Das verwundert
sehr: Er platzt aus allen Nihten,
auch weil er seit Inbetriebnahme
(1985) kaum ausgebaut worden ist.
Von dort geht es auf die auf bis zu
zwanzig (!) Spuren ausgebaute
Stadtautobahn, die stindig zu kolla-
bieren droht, vor allem wenn der
angrenzende, die Umwelt ver-
schmutzende Fluss iiber die Ufer
tritt.

Die Schwierigkeiten, mit denen ich
als Person zu kdmpfen habe, betref-
fen natiirlich auch den Giiterverkehr.
Die marode Infrastruktur, gekoppelt
mit einem Transportwesen, welches
vielfach auf groflen, schweren und
oft schlecht gewarteten LKW
beruht, sorgt dafiir, dass regelméfig
Ware verspétet oder gar nicht ein-
trifft.

In Brasilien gibt es aber auch gute
Transportinfrastruktur. Héfen und
Eisenbahnlinien z.B. sind aber oft
privat, d.h. teuer, oder nur einge-
schrinkt zuginglich. Siegwerk ist
aber zu klein, um sich jeden Luxus
zu leisten — zum Schutz gegen regel-
méBige Stromausfille haben wir
aber kiirzlich einen Generator ange-
schafft, um wenigstens einen rei-
bungslosen Produktionsbetrieb
gewihrleisten zu konnen.

Auch aufgrund der schlechten Infra-
struktur greifen wir soweit moglich
auf heimische Rohstoffe zuriick —
auch auf Ethanol, welches wir als
Losemittel verwenden. Ethanol ist
Exportschlager Brasiliens, und die

hohe Exportqualitdt gilt auch fiir
andere Agrar- oder Mineralprodukte
— Brasilien wird nicht umsonst die
»Kornkammer® der Welt genannt.

Ein- und Ausfuhr

Abgesehen von Rohstoffen gibt es
leider wenig gute Exportprodukte.
Auch wir kaufen Industriegiiter eher
im Ausland ein — so kommen zum
Beispiel viele unserer Verpackungen
aus Europa — die Qualitét ist besser
und die Produkte sind, trotz hoher
Zo6lle, glinstiger. Dennoch gibt es
sie, Made in Brazil: Flip flops von
Havaianas und Passagierflugzeuge
von Embraer verkaufen sich welt-
weit. Die Deutsche Lufthansa
betreibt 19 Embraer-Maschinen!

Schwierigkeiten bei der Einfuhr von
Waren nach Brasilien macht auch
das sehr komplexe Steuerwesen.
Einige Bundesstaaten haben niedri-
gere Umsatzsteuersidtze nur fiir die
Einfuhr (auch aus anderen Bundes-
staaten!). Deshalb haben wir, unter
Einbezug von Anwilten, ein steuer-
lich optimiertes /egales Importsze-
nario erstellt. Wir haben damit unse-
re Steuerlast reduziert — aber das
Ergebnis lag hinter den Erwartungen
zuriick: Einige der vermeintlich
giinstigen Szenarien lagen im Grau-
bereich.

Umso erstaunlicher ist es, dass es
auch einen hohen Grad an Finanz-
effizienz gibt. In personlichen
Gespriachen teilten mir Manager
lokaler Unternehmen ihr Leid mit,
dass der Schwarzverkauf nur noch
sehr eingeschrinkt moglich sei, dass
seit 2009 Rechnungen bei Ware-
naus- und -eingang immer eine

sofortige  Onlinepriifung  durch
Finanzbehorden erfordern, sonst
nicht genehmigt werden. Auch das
Mahnwesen ist sehr effizient: Wer
seine Rechnungen nicht piinktlich
begleicht, zahlt automatisch Mahnge-
biihren, die im Zweifelsfall durch das
ortliche ,, Cartorio” (eine typisch
brasilianische Institution) eingetrie-
ben werden.

Trotz dieser Finanzeffizienz hat aber
der Despachante, auch eine typisch
brasilianische Institution, iiberlebt.
Oft Einmannbetrieb, sorgt dieser
fir den reibungslosen Umgang mit
Behorden und trdgt damit bei zu
einem halbwegs reibungslosen
Ablauf. Bei unserem kiirzlichen
Fabrikumbau haben wir durch den
Despachante die Baugenehmigung
in zwei Monaten erhalten. Ohne ihn
hitte der Vorgang ein Jahr gedauert.
Die genannten  klischeehaften
Schwierigkeiten fithren dazu, dass
ich einen Grofteil meiner Zeit mit
Organisation verbringen muss! Die-
se Schwierigkeiten sind auch mit
urséchlich fiir den Custo Brasil.

Qualitit der Mitarbeiter

Der faule Brasilianer hingegen ist
ein tiiberholtes Klischee. Wihrend
ich diesen Artikel an einem Samstag
schreibe, fithren gerade die Hailfte
meiner Mitarbeiter eine Inventur
durch — freiwillig. Wenn Uberstun-
den nétig sind, bleiben die Kollegen
meist so lange wie erforderlich.
Natiirlich werden  Uberstunden
bezahlt, und Fabrikmitarbeiter, zum
Mindestlohn angestellt, freuen sich
iber den Zuverdienst. Aber auch
Mitarbeiter, die ein gutes Einkom-
men haben, sind bereit, ldnger zu

* Zusammenfassung eines am 28. November 2011 bei der DBG-Bonn gehaltenen Vortrages
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Warteschlange am internationalen Flughafen Guarulhos, Sao Paulo

arbeiten. Die Bereitschaft zur Lei-
stung spiegelt sich auch in der Wei-
terbildung. Viele Mitarbeiter gehen
nach einem Achtstunden-Tag abends
an die Uni — und dies mehrfach die
Woche und iiber Jahre hinweg!

Die Fiithrung der Mitarbeiter lduft
auch anders als in Deutschland —
indirekte, nicht-éffentliche Kritik ist
in Mafsen erlaubt. Und wenn Kolle-
gen verspatet zur Besprechung kom-
men, gehoért Smalltalk trotzdem
dazu — tadeln ist unpassend. Die Sit-
zungen sind durch diese lockere Art
meist angenehmer, aber auch unver-
bindlicher. Ich, als priziser Deut-
scher (Brasilianer sagen dazu 8/80 -
»alles oder nichts®), habe lange
gebraucht, mich hiermit anzufreun-
den. Die Brasilianer sind selber
meist mit ,,80/20” zufrieden.
Schwierig wird das, wenn die lokale
Finanzabteilung an die deutsche
Zentrale berichten muss. Das fiihrt
regelmdBig zu Konflikten. Grund-
satzlich herrscht Uneinigkeit tber
die Definition von ,genau“. Den-
noch haben wir einen modus operan-
di gefunden, und die lokalen Kolle-
gen haben akzeptiert, dass eine Pré-
zision auch Vorteile hat.

Interkulturelle
Herausforderungen

Auch im Geschift mit Externen
bestimmt eine gewisse Lockerheit
den Alltag: Kein Krawattenzwang —
und Kollegen in Deutschland sind
verzweifelt, weil sie vor Abflug nach
Brasilien noch immer keine Detail-
planung fiir ihre Termine in Sdo Pau-
lo haben. Auch gehdrt es zum guten
Ton, bei Terminen viel — und nicht
immer tber das Geschift — zu reden
und diese Treffen so oft zu wieder-
holen, bis sie zu einem Ergebnis
fiihren. Dieses vermeintliche Chaos
darf nicht als Desinteresse interpre-
tiert werden! Den exakten Zeitpunkt
fiir einen Geschéftsabschluss zu fin-
den, gehort zu einer interkulturellen
Fahigkeit, die ich erlernen musste.

Diese Lockerheit kann Geschiftsbe-
zichungen auch ins Abseits fiithren.
So wurden wir vom Ortlichen Biir-
germeister bei Einweihung der
Fabrik gefragt, ob seine Frau, mit
ihrem Cateringdienst, nicht unsere
Kantine betreiben konne? Wir haben
uns dann fiir eine andere Firma ent-
schieden, um in keine Abhéngigkeit
zu kommen, die durchaus geféhrlich
werden konnte: Der Biirgermeister
wurde vor einem Jahr von der ortli-
chen Mafia erschossen.

Zukunftsperspektiven
Zusammenfassend glaube ich trotz-

dem, dass Brasilien eine gute
Zukunft bevorsteht. Weitere Refor-
men des Steuerwesens und Biirokra-
tieabbau sind zwar iberfillig, aber
das Land hat Fortschritte gemacht.
Brasilien ist seit 1988 eine stabile
Demokratie. Die nach 1994 einge-
leiteten Wirtschaftsreformen sind
eine hervorragende Basis. Sozial-
und Bildungsreformen in den letzten
Jahren haben viel zum sozialen Frie-
den beigetragen. Fiir weiteren Auf-
schwung spricht auch, dass viele
Unternehmen in diesem giinstigen
Umfeld prosperieren und investie-
ren. Die Qualifikation der Mitarbei-
ter, zwar unter dem deutschen
Niveau, wird durch ihren Arbeitsein-
satz oft wettgemacht — ein fast
freundschaftliches Miteinander
macht den Alltag sehr angenehm.

Als der Komponist Tom Jobim nach
langem Aufenthalt in den USA
heimkehrte, wurde er von Journali-
sten gefragt, warum er nicht in dort
geblieben, sondern zuriickgekehrt
sei. Er antwortete: ,, Ld é bom, mads é
uma merda. Aqui é uma merda, mas
é bom.”

Und tatsdchlich, vielleicht verkorpert
dieser Spruch Brasilien am besten.

Uber den Autor

Neven Bartel, Jahrgang 1975, wuchs
in Afrika, den USA und in Brasilien auf.
Er studierte VWL, BWL, Philosophie
und Politik in Deutschland und in den
USA. Nach fiinf Jahren als Unterneh-
mensberater bei BrainNet wechselte
er zum Druckfarbenhersteller Sieg-
werk, wo er in Asien und Siidamerika
Strategieprojekte leitete. 2009 wurde
er als Leiter Einkauf Stidamerika nach
Brasilien entsandt. Er war Mitglied des
Beirats von BrainNet fiir Marktent-
wicklung in Brasilien. Herr Bartel
kehrt 2012 nach Deutschland zuriick.
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