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1 Einleitung

Bei einer Vorlesung in Oxford sagte der Indologe MAX MULLER einst: ,,If | were asked under
what sky the human mind has most fully developed some of its choicest gifts, has most deeply
pondered on the greatest problems of life, and has found solutions of some of them which will
deserve the attention even of those who have studied Plato and Kant — | should point to In-
dia.”*

Dass Max Muller mit dieser Aussage nicht unrecht hat, bestatigt einer der wichtigsten Mana-
ger der indischen Wirtschaft - Ratan Tata, seit 1991 Vorstandsvorsitzender der TATA GROUP.

2 _ mit diesem Satz, zur Bekanntmachung des Tata Nano,

“India must think small to stay big
stellte RATAN TATA das Erfolgskonzept vor, wie Indien seiner Meinung nach in eine erfolgrei-
che Zukunft steuern kdnnte und welche Strategie seine Firmen, im speziellen der Automobil-
hersteller TATA MOTORS, verfolgen missen, um langfristig Erfolg zu haben.

Nach vier Jahren Entwicklungszeit stellte Ratan Tata am 10. Januar 2008 auf der 9. New Delhi
Auto Expo den Tata Nano der Weltoffentlichkeit vor. Dieser passte perfekt zum Motto der
Messe ,,Mobility 4 all*® und wurde im Marz 2009 auf dem indischen Markt eingefiihrt (siehe

Abbildung 1).*

Abbildung 1: Die Vorstellung des Tata Nano; Quelle: Tata Motors (0. J.f).

L Mller (2007), S. 5.

% Tata Motors (2006).

¥ Schrieber (2008).

*\/gl. Tata Motors (2009b).



Zum Marktstart wurde der Nano in zwei Versionen angeboten. Zum einen in der Basisversion
und zum anderen in einer Deluxe-Ausfuhrung. Die Deluxe-Version wird mit lackierten Stol3-
fangern, elektronischen Fensterhebern, Servolenkung, Nebelleuchten und einer Klimaanlage
sowie weiteren Extras angeboten, auf die bei der Basisversion ganzlich verzichtet wird. Beide
Varianten sind mit einem 624 ccm, 2 Zylinder und 33 PS starken Benzinmotor ausgestattet,
der sich im Heck des Wagens befindet. Der Nano hat eine Lange von 3,1 Metern, ist viertlrig
und bietet bis zu vier Personen Platz. Spater soll er auch mit einem Dieselmotor, einem Hyb-
ridmotor und mdoglicherweise sogar mit einem Druckluftmotor, welcher ein vollig neuer, al-
ternativer Antrieb ware, erhaltlich sein.® Er verbraucht auf 100 km circa finf Liter Benzin,

erfiillt die Abgasnorm Euro 4 und entspricht den indischen Sicherheitsstandards.®

Auch wenn sich die Meinungen Uber den Nano teilen, so ist eines deutlich: Er stellt einen Mei-
lenstein der aufstrebenden Wirtschaftsmacht Indien dar. Mit einem Verkaufspreis von nur
100.000 INR (2.094 US-Dollar)’ ist er momentan das billigste Auto der Welt.? Denn das
,One-Lakh-Car“® kostet gerade einmal die Halfte des bislang billigsten Autos der Welt, dem
ebenfalls aus Indien stammenden Maruti 800'° und erdffnet somit ein vollkommen neues
Preissegment. Laut des Automobilexperten DUDENHOFFER beginnt mit dem Nano die neue
Ara der Billigautos, die erhebliches Wachstum im Pkw-Weltmarkt erzeugen und die gesamte
Automobilbranche revolutionieren wird.*

Ratan Tata plant jedenfalls grof3es. Kurzfristig sollen 250.000 Fahrzeuge pro Jahr abgesetzt
werden, mittelfristig sogar eine Million.*? In den ersten 6 Wochen nach der Markteinfihrung
konnte Tata Motors bereits tiber 200.000 Buchungen verzeichnen.®> AuRer in Indien soll der
Nano auch in anderen Landern vertrieben werden. Hierfiir kommen zundchst weitere Entwick-
lungs- und Schwellenldnder in Frage. Nach Modellanpassungen ist selbst ein Markteintritt in
Westeuropa und den USA geplant.** Aber auch wenn Ratan Tata den Nano nicht in Industrie-

lander exportieren sollte, wird Tata Motors trotzdem den Druck auf die globalen Autoherstel-

®\/gl. Tata Motors (2008); Zastiral (2008).

®Vgl. 0. V. (2008a).

" Die Werte der indischen Rupien aus den Quellen wurden in US-Dollar umgerechnet. Wechselkurs: 1 USD =
47,755 INR (Stand: 28.09.2009). Dieser gilt auch des Weiteren.

8 \gl. Forbes Asia (2007); Miiller (o. J.).

° In Indien werden 100.000 indische Rupien auch als “one lakh“ bezeichnet.

9v/gl. Lamparter/ Petersen (2008); Zastiral (2008).

vgl. Schmitt (2008); Siimeg (2008).

2v/gl. Zastiral (2008).

3vgl. Tata Motors (2009a).

14 v/gl. Otterbach (2008); Tata Motors (2009).



ler erh6hen. Durch die Plane, den Nano bald auch in anderen Schwellenldndern anzubieten,
kénnten die Expansionsplane einiger der groRen Hersteller gestért werden.*® Offensichtlich ist
in Indien im Segment der gunstigen Kleinwagen eine rege Automobilindustrie entstanden,
welche imstande ist, neuartige Produkte von globaler Bedeutsamkeit zu entwickeln.

Aus traditioneller Sicht und verglichen mit Fahrzeugen der Mittel- und Oberklasse erscheint
das Billigauto zwar minderwertig, fur die von Ratan Tata anvisierte Zielgruppe bedeutet es
jedoch eine deutliche Verbesserung. Denn Ratan Tata hat erkannt, dass in Indien bisher ein
Kundensegment vollig vernachléssigt wird: die aufstrebende untere Mittelschicht. Diese Kun-
denschicht will er nun mit dem Nano fir sich gewinnen. Damit er6ffnet er Millionen Indern
erstmals die Perspektive auf ein eigenes Auto. Dies kénnte zur Motorisierung der indischen
Massen fuhren. Mit dem Ansatzpunkt, diese Menschen nicht mehr langer als Opfer, sondern
als Konsumenten zu sehen, hat Ratan Tata die ganze Welt in Staunen versetzt. Dies hat sogar
bei europdischen und amerikanischen Automobilherstellern ein kritisches Hinterfragen der
Annahme verursacht, dass die untere Mittelschicht kein interessantes Kundensegment darstel-
le.*®

Der Automobilbranche koénnte folglich ein umfangreicher Wandel bevorstehen, im Zuge des-
sen sich die bisherigen Strukturen betréchtlich verandern wiirden. In diesem Zusammenhang
ergébe sich fur aufstrebende Automobilhersteller wie Tata Motors die Chance, sich in die Rie-
ge der Global Player einzureihen. Fir etablierte Autobauer im Volumengeschéft entstiinde

dagegen die Gefahr eines Riickgangs von Marktanteilen und globaler Bedeutsamkeit."”

Vor diesem Hintergrund ist es Ziel der Arbeit, die Tragweite des Wandels fiir die Automobil-
industrie - ausgeldst insbesondere durch die Markteinfiihrung des Billigautos Tata Nano - auf-
zuzeigen. Insbesondere stehen dabei folgende Fragen im Mittelpunkt:
1. Stellt die untere Mittelschicht Indiens eine attraktive Zielgruppe fir Unternehmen dar?
2. Auf welchem Entwicklungsstand befindet sich das Billigautosegment am Standort In-

dien? Ist es bereits global wettbewerbsfahig?

Davon ausgehend werden im folgenden zweiten Kapitel zun&chst die grundlegenden Rahmen-

bedingungen sowie die wirtschaftliche Entwicklung Indiens kurz dargestellt. Dies erscheint

5 vgl. Welch/ Lakshman/ Rowley (2008).
%vgl. 0. V. (2008); Tata Motors (2008a).
7v/gl. Welch/ Lakshman/ Rowley (2008).



forderlich, um zu illustrieren, wie Indien seine gegenwartige Position erreichen konnte. Darauf
aufbauend folgt eine Betrachtung der unteren Mittelschicht, welche sich im Zuge des wirt-
schaftlichen Aufstiegs Indiens als neue Konsumentengruppe ausgebildet hat. Den Abschluss
bildet die Ableitung der damit verbundenen Wachstums- und Gewinnchancen, welche sich
insbesondere ,.findigen Unternehmern“!® bieten. Diese zeichnet nach Ansicht von KIRZNER
aus, dass sie - im Gegensatz zu den anderen - gewinntrachtige Gelegenheiten nutzen.*

Die Analyse der Wettbewerbsfahigkeit des indischen Billigautosegments ist Inhalt des dritten
Kapitels. In diesem Zusammenhang erfolgen vorab eine kurze Darstellung der bisherigen bzw.
kiinftigen Entwicklung der gesamten indischen Automobilindustrie sowie eine Klarung des
Begriffs der Billigautos. Dies verdeutlicht die globale Relevanz des Billigautosegments. Um
die Wettbewerbsféhigkeit des Branchensegments in Indien untersuchen zu kénnen, bedarf es
eines geeigneten theoretischen Ansatzes. MICHAEL E. PORTERS Diamantmodell liefert hierzu
ein entsprechendes Konzept. Nach PORTERS Auffassung wird die Innovationskraft und somit
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen einer Branche bzw. eines Branchensegments beein-
flusst durch ein dynamisches, anspruchsvolles und zukunftsorientiertes Umfeld. Dieses geht
auf vier Elemente zuruck, welche zusammen den ,,Diamanten der nationalen Vorteile* bil-
den.?® Mit Hilfe des Diamantmodells kann das indische Billigautosegment in Bezug auf seine
Wettbewerbsfahigkeit folglich systematisch analysiert werden.

AbschlieRend findet eine zusammenfassende Bewertung der zentralen Ergebnisse statt, auf
deren Basis weitere wissenschaftliche Fragen fir zukinftige Forschungsbemiihungen abgelei-

tet werden konnen.

'8 Kirzner (1988), S. 19.
Y9vgl. Kirzner (1978), S. 59f. und (1988), S. 19.
2 v/gl. Porter (1990), S. 74 und 77.



2 Wirtschaftsstandort Indien: Neuer Absatzmarkt,
Wachstums- und Gewinnchancen fur Unternehmen

Ein Unternehmen, das im n&chsten Jahrzehnt eine Rolle auf den globalen Mérkten spielen
will, sollte laut KAUFMANN ET AL. in Indien présent sein.?* Allein schon die enormen Einwoh-
nerzahlen von dber 1,19 Milliarden Menschen kdnnen als ein Indiz flr eine zukinftige, globa-
le Machtgleichgewichtsverschiebung in Richtung des indischen Subkontinents interpretiert
werden.?? Wahrend in den etablierten Industriestaaten das Bevélkerungswachstum stagniert
bzw. leicht ricklaufig ist, verzeichnet Indien trotz des hohen Bevdlkerungsstandes ein weite-
res Bevolkerungswachstum. PRAHALAD betont, dass dementsprechend die Vernachlassigung
des indischen Marktes bereits aufgrund seiner immensen GroRe schlichtweg falsch ware.”®

Einen positiven Standpunkt zu Indien vertritt auch PROFESSOR NORBERT WALTER, Chef-
volkswirt der DEUTSCHEN BANK: ,,Ich bin, was Indien betrifft, ein Optimist. Eine klare
Schwéche ist die Birokratie, auch die ethnischen und religiosen Konflikte sind ein Problem.
Zudem schlégt die Infrastruktur negativ zu Buche. Die Grundbedingungen sind dennoch zu
gut, dass man sie ignorieren konnte: Die englische Sprache spielt eine wichtige Rolle, die gute
Ausbildung und auch die Tatsache, dass sich Indiens Unternehmen zunehmend in die Welt-
wirtschaft integrieren. In dem mittelfristigen wirtschaftlichen Ausblick, den unser Haus er-
stellt, gehdrt Indien bis 2020 ganz klar zu den Wachstumsstars.“?* Eine Beschaftigung mit

diesem aufstrebenden Markt erscheint also sowohl lohnenswert als auch von Bedeutung.

2.1 Gunstige Rahmenbedingungen am Standort Indien

Die Republik Indien mit der Hauptstadt Delhi verfiigt Uber eine stabile parlamentarische De-
mokratie und gilt damit als groRte Demokratie der Welt. Das Parlament besteht aus zwei
Kammern: dem Unterhaus, genannt Lok Sabha und dem Oberhaus, dem Rajya Sabha. Ge-
waéhlt wird alle funf Jahre, wobei jeder ab 18 Jahren unabh&ngig von Geschlecht, Religion

oder Kastenzugehérigkeit wahlberechtigt ist.”®

2 v/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 2.

22 \/gl. Prahalad (2006), S. 30; Grosse-Halbuer (2009), S. 116.

2 \/gl. Prahalad (2006), S. 30.

2 Asia Bridge (2008).

% vgl. Holt (1998), S. 51; Bogaschewsky (2005), S. 11; Hofmann (2005), S. 13 und 21.
5



Indien ist ein Bundesstaat mit 28 Staaten, 6 Unions-Territorien und dem National Capital
Territory Delhi.?® Mit einer Flache von 3.287.263 km? ist Indien fast neun Mal so gro wie
Deutschland oder anders ausgedriickt: auf Europa Ubertragen dehnt sich Indien von Norwegen
bis Tunesien und von London bis Moskau aus. Die verschiedenen Regionen weisen teilweise
eine sehr unterschiedliche Entwicklung auf. AufRerdem ist Indien ein Land der Extreme. Es
existiert eine Mischung aus unterschiedlichen Sprachen®’, Religionen, Mentalitaten und Ver-
haltensweisen.”® Nach Ansicht von GROSSE-HALBUER ,,wurschtelt sich [Indien, Anm. d. Verf.]

wild, chaotisch und ungeziigelt nach oben*.?

{%:\—”:7 INDIA i

™
\

S Myanmar
\\

\
BANGLADESH \

H._ﬂ'\\

ARABIAN SEA

ANDAMAM & NICOBAR ISLANDS o
b
BAY OF REMGAL L) Pur Biair
LAKSHADWEEP

Abbildung 2: Indien im Uberblick; Quelle: Kundu (2005), S. 3.

% \/gl. Bogaschewsky (2005), S. 11-14 ; Alex/ Knipp/ Rodewald (2006), S. 5.

" Hindi ist mit 40 Prozent am weitesten verbreitet und zusammen mit Englisch Amtssprache. Daneben existieren
14 weitere offizielle Sprachen sowie etliche weitere Sprachen und Dialekte. VVgl. Oberender/ Fleischmann
(2006), S. 17.

%8 \/gl. Alex/ Knipp/ Rodewald (2006), S. 7ff.

 Grosse-Halbuer (2009), S. 118.



Nach der Unabhé&ngigkeit im Jahre 1947 entwickelte sich Indien zu einem geschlossenen
Markt mit einer zentralen Marktwirtschaft und sozialistischen Ideen. Die Folge waren ein ge-
ringes Wirtschaftswachstum und Abschottung von der Weltwirtschaft.*® Im Jahr 1991 stand
Indien kurz vor der Zahlungsunfhigkeit.** Auf Druck des Internationalen Wahrungsfonds und
der Weltbank wurde sodann ein weit reichendes Reformprogramm initiiert, dass zu einer ge-
steigerten wirtschaftlichen Integration und zu enormem Wirtschaftswachstum von durch-
schnittlich mehr als 7 Prozent pro Jahr fuhrte. Zu den wesentlichen Inhalten dieses Reform-
programms zéhlten: der Abbau von Einfuhrzéllen und -beschrankungen sowie von Steuersat-
zen, die Vereinfachung der Kapitalriickfihrung, die Gewahrung von Beteiligungsmaoglichkei-
ten auslandischer Unternehmen in nahezu allen Branchen, die Abschaffung der Lizenzpflicht
fir fast alle Branchen, Birokratieabbau, Schaffung bzw. Ausbau von Sonderwirtschaftszo-
nen.*?

Um der weiteren wirtschaftlichen Entwicklung nicht im Wege zu stehen und um aus dem
Schatten Chinas heraustreten zu kénnen, waren jedoch weitere Reformen notwendig, so dass
im Jahre 2002 eine zweite Reformphase eingeleitet wurde. Inhaltlich ging es bei diesen Re-
formen vorrangig um die Verbesserung der Infrastruktur. Daneben sollten ausléndische Di-
rektinvestitionen in noch mehr Branchen mdglich und das Genehmigungsverfahren fur diese
insgesamt erleichtert werden. Durch eine zunehmende Liberalisierung und Privatisierung er-
hoffte sich die indische Regierung eine weitere wirtschaftliche Offnung und Integration, so

dass das Potential Indiens in Zukunft voll ausgeschépft werden kann und wird.*

Seit den beschriebenen Wirtschaftsreformen verzeichnet Indien ein enormes Wirtschafts-
wachstum, nach China das zweithdchste der Welt. Im Geschaftsjahr 2008/09** konnte laut von
GERMANY TRADE & INVEST ein Wirtschaftswachstum von 7,3 Prozent verzeichnet werden.®
Damit bleibt Indien zwar weiterhin hinter China zuriick,* bis 2020 wird Indien jedoch Chinas
durchschnittliche Wachstumsraten (berholen kdnnen, so eine Analyse von Dyck. Denn auch

wenn solch hohe Wachstumsraten wie bisher zukinftig nicht mehr erreicht werden, sind im-

% v/gl. Oberender/ Fleischmann (2006), S. 17.

*1 v/gl. Bogaschewsky (2005), S. 11.

2 v/gl. Kusch/ Kumar (2005), S. 197; Wamser (2005), S. 41ff.; CIA (0. J.).

¥ vgl. Hofmann (2005), S. 23 und 124; 1GO (2006); IXPOS — Das AuRenwirtschaftsportal (2006).

* Das indische Geschéftsjahr dauert vom 01. April eines Jahres bis zum 31. Mérz des néchsten Jahres.
¥ vgl. Germany Trade & Invest (2009a).

% Vgl. Germany Trade & Invest (2009b).



merhin 5 bis 6 Prozent BIP-Wachstum pro Jahr méglich.®” Abgebildet ist dies in Abbildung 3.
Die guten Aussichten basieren laut HEINICH sowie SURKEN/ WAMSER vorwiegend auf der
wirtschaftlichen Offnung und Integration, der Bevolkerungsstruktur, dem Arbeitskrafteange-

bot und dem Kostenniveau.*®

Indien
Malaysia
China
hailand
Turkei
Irland
Indonesien
Sildkorea
Mexiko
Chile

usa
Deutschland
Japan

Abbildung 3: Durchschnittliche jahrliche BIP-Wachstumsraten in Prozent (2006-2020);
Quelle: Dyck (2007), S. 18.

Indien, als elftgroRte Volkswirtschaft, erreicht nach Daten von GERMANY TRADE & INVEST
bislang nur 25 Prozent des japanischen BIP, 28 Prozent des chinesischen BIP, 33 Prozent des
deutschen BIP sowie etwa 42 Prozent des BIP von Frankreich.*® Dies zeigt, dass der indische
Markt noch in der Entwicklung begriffen ist. Von GOLDMANN-SACHS wird jedoch prognosti-
ziert, dass Indien mit einem jahrlichen Wirtschaftswachstum von circa 6 Prozent bis 2020 die
drittgréRte Wirtschaftsmacht nach den USA und China sein wird, also bis dahin das BIP von

Deutschland, Frankreich und Japan iberstiegen haben wird.*

Die dynamische Entwicklung Indiens erfolgt in fast allen Sektoren. So konnte im Geschafts-

jahr 2006/07 nach Daten der WORLDBANK im Industriesektor ein Wachstum von 10,6 Prozent

" vgl. Dyck (2007), S. 18.

¥ \/gl. Heinich (2005), S. 40; Siirken/ Wamser (2005), S. 27f.

% Bezogen wird sich auf Zahlen des Geschaftsjahres 2008/09. BIP in Milliarden US-Dollar: Indien 1.210, China
4.329, Deutschland 3.666, Japan 4.924, Frankreich 2.855; Vgl. Germany Trade & Invest (2009a), (2009b)
(2009¢), (2009d) und (2009€).

“0'\/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 10f.



verzeichnet werden. Der BIP-Anteil des Industriesektors betrug somit 27,9 Prozent. Im
Dienstleistungssektor betrug das Wachstum 11,2 Prozent und der BIP-Anteil belief sich auf
54,6 Prozent - zum Vergleich: in 1960 betrug er nur 29 Prozent. Eine Ausnahme bildet der
Landwirtschaftssektor. Der BIP-Anteil ist von 52 Prozent in 1960 auf 17,5 Prozent in 2006/07
gefallen.** Jedoch sind nach KAUFMANN ET AL. mehr als zwei Drittel der Bevdlkerung weiter-
hin dort beschaftigt. Der Landwirtschaftssektor ist aufgrund fehlender kiinstlicher Bewasse-
rung in starkem Male abhangig vom Monsun, der somit Einkommen und Konsum von zwei
Drittel der Bevdlkerung bestimmt. Bzgl. des Wirtschaftswachstums kommt es somit zu Un-
gewissheit und Schwankungen von 2 bis 3 Prozent.*?

In Indien l&sst sich aber entsprechend des MCKINSEY GLOBAL INSTITUTES ein Wandel von
einer Agrar- zur Dienstleistungsnation beobachten. Eigentimlich ist, dass Indien bis vor kur-
zem nicht den klassischen Weg ging, sondern die Industrialisierung weitgehend tibersprang.*®
Sowohl die Analysten der DEUTSCHE BANK RESEARCH als auch die des MCKINSEY GLOBAL
INSTITUTES begriinden die bislang vergleichsweise durftige Entwicklung des industriellen Sek-
tors mit der hohen Nachfrage nach Dienstleistungsexporten (insbesondere IT und Kommuni-
kation), der mangelhaften Infrastruktur, der noch immer vorherrschenden starken Regulierung
im Industriesektor und der unzureichenden Ausbildung der Landbevélkerung fir alternative
Tatigkeiten in der Produktion. Im Zuge einer weiteren Liberalisierung und einer verbesserten
Ausbildung der Landbevélkerung dirften jedoch kinftig vermehrt Mitglieder der Landbevol-
kerung produktivere Tatigkeiten in der Industrie annehmen. Auch angesichts der aktuellen
bzw. geplanten Investitionen in Infrastruktur und Industrie sowie der steigenden Kaufkraft
gehen die Analysten von einer Starkung des Industriesektors aus. So wuchsen die Unterneh-
men des verarbeitenden Gewerbes in den letzten Jahren schneller als die Wirtschaft. In Indien
entsteht also eine industrielle Basis.**

Ein erhebliches Wachstumspotential ist nach ALEX/ KNIPP/ RODEWALD in etlichen Branchen
zu verzeichnen. Die hochsten Wachstumsraten werden in der Maschinenbau- und Automobil-
industrie erwartet, hohe Raten in der Softwarebranche, dem Einzelhandel, dem Versiche-

rungswesen sowie der Lebensmittelverarbeitung.®

*1'vgl. Worldbank (2007).
2Vgl. Kaufmann et al. (2006), S. 12.
*Vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 24.
*Vgl. Lanzeni/ Trinh (2005), S. 8f. ; McKinsey Global Institute (2007), S. 25 ; Léwik/ Just (2008), S. 5.
*\gl. Alex/ Knipp/ Rodewald (2006), S. 23.
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Indiens Potential - auch was die Hohe auslandischer Direktinvestitionen betrifft - ist nach Er-
kenntnissen der GERMANY TRADE & INVEST bei weitem noch nicht ausgeschopft. So ist zwar
eine positive Entwicklung ausléandischer Direktinvestitionen zu beobachten, denn allein von
2005/06 bis 2007/08 nahmen die auslandischen Direktinvestitionen in Indien um 343 Prozent
zu, so dass die Nettozuflisse im Geschéftsjahr 2007/08 24,6 Milliarden US-Dollar betrugen.
Trotzdem ist der Zufluss auslandischer Direktinvestitionen in Indien noch immer vergleichs-
weise niedrig. Dementsprechend betrugen zum Beispiel 2007/08 die auslandischen Direktin-
vestitionen in Indien nur 32,86 Prozent dessen, was zeitgleich in China investiert wurde.*® Fiir
das Geschéftsjahr 2008/09 wurden von der indischen Regierung urspriinglich auslandische
Direktinvestitionen in Hohe von 35 Milliarden US-Dollar anvisiert. Im Zuge des weltweiten
Abschwungs wird dieses Ziel jedoch kaum noch realistisch sein, so dass die indische Regie-
rung mittlerweile nur noch mit rund 30 Milliarden US-Dollar rechnet.*” Aufgrund einer relativ
geringen Abhéngigkeit von Exportgeschaft und ausléandischen Direktinvestitionen wurde Indi-
en bislang allerdings weniger negativ von der weltweiten Finanzkrise getroffen als zum Bei-
spiel China. 2005 wurde Indiens Wirtschaftswachstum zu 62 Prozent von den steigenden Kon-
sumausgaben getragen. In China hingegen hat der private Konsum einen viel geringeren An-
teil - der Konsumentenmarkt ist dort also weniger stark als in Indien.*® Trotzdem sollen nach
Angabe der Exportindustrie Gber 10 Millionen Arbeitsplatze gefahrdet sein. Die indische Re-
gierung verabschiedete daher kirzlich zwei Konjunkturpakete. Diese beinhalteten Steuerer-
leichterungen fur Exportunternehmen, zuséatzliche Infrastrukturprojekte sowie Kapital fir die
staatlichen Banken. Dariiber hinaus wurde der Leitzins durch die indische Zentralbank von 6,5
Prozent auf 5,5 Prozent gesenkt.*

Die Prognose der kiunftigen Zufliisse auslédndischer Direktinvestitionen ist positiv, da Indien
laut ALEX/ KNIPP/ RODEWALD zahlreiche Standortvorteile aufweisen kann und die Tatigkeiten
auslandischer Unternehmen in Indien zunehmen.® Indien zahlt laut Ergebnissen des FDI
CONFIDENCE INDEX der Unternehmensberatung A.T. KEARNEY seit einigen Jahren zu den at-
traktivsten Investitionsstandorten. Befragt wurden 1000 Vorstande und Top-Manager interna-

tionaler GroRunternehmen. So konnte Indien im Jahr 2007 wiederholt die USA hinter sich

*\/gl. Germany Trade & Invest (2009a), S. 3 und (2009b), S. 3.
*"'\gl. Grosse-Halbuer (2009a), S. 34.
8 \/gl. McKinsey Global Institute (2007), S. 27f.
*Vgl. Grosse-Halbuer (2009a), S. 34.
0 vgl. Alex/ Knipp/ Rodewald (2006), S. 123.
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lassen und (hinter China) den zweiten Platz einnehmen.** Indien wird China in der Investoren-
beliebtheit wohl aber erst mittel- bis langfristig uberholen kdnnen. Denn obwohl die indische
Regierung bei dem Versuch, auslandische Investoren zu weiteren Investitionen zu motivieren,
die Rahmenbedingungen schon weitreichend verbessert hat, sind nach Meinung von ALEX/
KNIPP/ RODEWALD kurzfristig noch etliche Hemmnisse wie unzureichende Infrastruktur, Bil-
dungs- und Gesundheitseinrichtungen vorhanden. Fur eine zukiinftig noch positivere wirt-
schaftliche Entwicklung sind daher weitere, konsequente Reformen, eine Liberalisierung des

Marktes und Investitionen insbesondere in den Infrastrukturaufbau notwendig.>

2.2 Entwicklung einer neuen Konsumentengruppe

Mit dem kontinuierlichen Wirtschaftswachstum in den letzten Jahren ging eine Steigerung des
Wobhlstands der Bevélkerung - also der verfiighbaren Einkommen - einher. So stiegen diese von
1985 bis 2005 um 5,9 Prozent p.a. absolut und um 3,6 Prozent p.a. durchschnittlich pro Haus-
halt. Letzteres betrug demnach im Jahr 2005 2.437 US-Dollar.>® Zahlreiche Prognosen besa-
gen, dass sich dieser Trend in den ndchsten Jahren fortsetzen und sich dadurch das durch-
schnittlich verfugbare Einkommen bis 2020 verdoppeln bis verdreifachen wird. Indien kann
demnach auf den Stand von asiatischen Landern mit mittlerem Einkommen wie zum Beispiel
Thailand gelangen.> Dafir ist allerdings neben einem florierenden Dienstleistungssektor, der
hochqualifizierten Arbeitnehmern gut bezahlte Jobs bietet, eine weitere Liberalisierung des
Industriesektors von Noten. Dadurch kdnnten zusatzliche Arbeitsplatze im mittleren und unte-
ren Bereich geschaffen werden, die gerade Geringqualifizierten die Mdglichkeit einer Ein-

kommensverbesserung erdffnen wiirden.>

Nach PRAHALAD kann die Einkommensverteilung in Schwellen- und Entwicklungslandern
graphisch am deutlichsten anhand der Form einer Pyramide dargestellt werden. Die Reichen

bilden die Spitze der Pyramide, die Mittelschicht stellt den Rumpf dar, die Vielzahl der in ext-

|.56

remer Armut lebenden Menschen repréasentiert den breiten Sockel.” Auch in Indien stellt sich

>l vgl. A.T. Kearney (2007), S. 2.
%2 \/gl. Alex/ Knipp/ Rodewald (2006), S. 123ff.
>3 Vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 29.
* Vgl. Lanzeni (2005), S. 10; McKinsey Global Institute (2007), S. 29.
*>Vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 64-67.
% Vgl. Prahalad (2006), S.22 f.
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die Einkommensverteilung als Pyramide dar (siehe Abbildung 4). Jedoch hat das konstant
hohe Wirtschaftswachstum zur Bildung einer zunehmend konsumfreudigen unteren Mittel-
schicht und einer leichten Verschiebung der Verteilung gefiihrt.

Jihrliches Einkommen in INR (USD) Bevolkerung in Mio.

>1.000.000 INR 5
(= 20.940 USD)

500.000 - 1.000.000 INR 10
(10.470 - 20.940 USD)

200.000 - 500.000 INR 45
(4.188 - 10.470 USD) B R A

90.000 - 200.000 INR . : 450
(1.885 - 4.188 USD) Untere Mittelschicht

<90.000 INR Sozial Benachteiligt 600

(< 1.885 USD)

Abbildung 4: Die 6konomische Pyramide Indiens (2005); Quelle: Eigene Darstellung in
Anlehnung an McKinsey Global Institute (2007), S. 42ff.

GemaR der Definition des indischen NCAER gehort zur unteren Mittelschicht, wer zwischen
90.000 und 200.000 INR (1.885 bis 4.188 US-Dollar) im Jahr verdient.”’ Auf Basis dieser
Bemessungsgrundlage zahlen circa 40 Prozent der indischen Bevolkerung zur unteren Mittel-
schicht - also etwa 450 Millionen Menschen. Weitere 600 Millionen Inder gelten mit einem
jahrlichen Einkommen von unter 90.000 INR als arm. Letztere Einkommensgruppe wird al-
lerdings in den kommenden Jahren angesichts der steigenden Einkommen erheblich an Um-
fang verlieren, so dass die untere Mittelschicht kurzfristig die gréf3te Einkommensgruppe Indi-
ens werden wird.*® Die restlichen - héheren - Einkommensgruppen kénnen an dieser Stelle
aufgrund ihres vergleichsweise geringen Umfangs vernachlassigt werden. Denn laut BONSTEIN
versprechen ,,das ganz grofie Geschaft (...) eben nicht die wenigen Superreichen, sondern die

Masse jener Menschen, deren dkonomischer Aufstieg gerade erst begonnen hat.**

"vgl. NCAER (2005), S. 7.
*8 vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 45ff; NCAER (2005), S. 7.
% Bonstein (2008), S. 68.
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Durch die steigenden Einkommen wandeln sich die Bediirfnisse der Menschen.®® Diese Ver-
anderung der Konsumgewohnheiten folgt dem ENGELSCHEN GESETZ, das besagt, dass die
Ausgaben fir Lebensmittel mit steigendem Einkommen sinken und die Ausgaben fir alle an-
deren Produkte oder Dienstleistungen steigen.”® In Indien lasst sich diese Tendenz sehr an-
schaulich anhand der Entwicklung der Ausgaben flr Lebensmittel bzw. Transport im Zeitraum

zwischen 1995 und 2025 erkennen - dargestellt ist dies in folgender Tabelle 1:

Tabelle 1: Anteil am realen Konsum der Haushalte in Indien (1995, 2005 und 2025p);
Quelle: In Anlehnung an McKinsey Global Institute (2007), S. 95.

1995 2005 2025p
Lebensmittel 56% 42% 25%
Transport 11% 17% 20%

Musste vormals ein GroBteil des Einkommens fur die Befriedigung von Grundbedirfnissen -
also hauptséchlich der Ernéhrung - verwendet werden, so bleibt heute aufgrund des Einkom-
menszuwachses mehr Geld fir nicht-lebensnotwendigen Konsum Ubrig. Mit zunehmendem
Wohlstand der Bevolkerung steigt folglich das Verlangen nach Konsumgutern, wie Lifestyle-

Produkten, Informationstechnologien und Automobilen.®

2.3 Chancen fur Unternehmertum

Fir Unternehmen ergibt sich die Chance, einen Bevolkerungsteil zu bedienen, der bisher als
Zielgruppe tibersehen wurde.®® Denn sowohl viele auslandische Manager, als auch etliche in-
dische Unternehmer, Politiker und NGOs vertreten nach PRAHALAD - bewusst oder unbewusst

- die Meinung, flr die Bedienung der unteren Einkommensschichten waren Staat und NGOs

% vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 93.
81 vgl. Engel (1857), S. 153ff.
82 \/gl. McKinsey Global Institute (2007), S. 96ff.
8 vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 103f.
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verantwortlich. Daher zielen Unternehmen bislang hauptséchlich auf den oberen Teil der Ein-
kommenspyramide ab.*

Die Kombination von steigendem Einkommen, unbefriedigten Bedurfnissen und geringer
Wetthewerbsintensitat lasst auf eine Vielzahl nahezu unerschlossener Marktsegmente schlie-
Ren. Denn anders als auf den meisten Markten der Triade sind hier die Mérkte noch nicht ge-

t.% Fir Unternehmen bestehen somit nach An-

sattigt und die Marktanteile noch nicht verteil
sicht von HAMMOND/ PRAHALAD attraktive, neue Absatzchancen mit Aussicht auf nachhalti-
ges, zusatzliches Wachstum. Da die Entwicklung der Mérkte erst am Anfang steht und die
Nachfrage nach glnstigen, qualitativ hochwertigen Produkten enorm hoch ist, kann das

Wachstum sehr schnell voranschreiten.®®

Im internationalen Vergleich kann die Kaufkraft eines einzelnen, zur unteren Mittelschicht
gehorigen Inders gegentiber der Kaufkraft eines in einem Industriestaat ansassigen Konsumen-
ten natdrlich nicht bestehen. Jedoch verfligen die finanziell weniger gut situierten Menschen
schon aufgrund ihrer bloRen Anzahl von 450 Millionen sowie der glinstigen Wachstums-
prognosen Gber ein erhebliches Kaufpotential.®” Experten der BosTON CONSULTING GROUP

“68 in den unteren Einkommensschichten vorzu-

zufolge sind ,,die Konsumenten von morgen
finden. Dariiber hinaus bietet sich den Unternehmen die Mdéglichkeit, ihre Kunden beim wirt-
schaftlichen Aufstieg zu begleiten.®® PRAHALAD geht davon aus, dass sich mittelfristig auch
ein Absatzpotential fiir weiterentwickelte - das hei3t teurere - Lésungen erdffnen wird.”® Un-
ternehmen konnen ihre Marke jetzt schon bekanntmachen, so dass die Konsumenten spater
andere Produkte derselben Marke nachfragen. Noch unbesetzte Produktkategorien lassen sich
so mit dem eigenen Markennamen besetzen und Wettbewerbsvorteile fiir die Zukunft bilden.”
AuBRerdem konnen sich neue Marktsegmente als Brutstatte von technologischen und kommer-
ziellen Experimenten herausstellen. Unternehmen werden durch die schwierigen Gegebenhei-
ten motiviert, nach unkonventionellen Lésungen zu suchen. Daraus konnen Wettbewerbsvor-

teile entstehen, von denen das Unternehmen langfristig am Markt profitieren kann. Die auf

% \gl. Prahalad (2002), S. 8.

% vgl. Prahalad (2006), S. 30.

% \/gl. Hammond/ Prahalad (2002), S. 51.

7 vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 57.

% BCG (2007), S. 9.

% vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 103f.

v/gl. Prahalad (2006), S. 150.

™ vgl. Hammond/ Prahalad (2002), S. 48; Miiller (2007a).
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diesem Wege entwickelten Ldsungen konnen sich dartiber hinaus auch als interessant fir
westliche Markte herausstellen. Die Unternehmen kénnen demnach die Schwierigkeiten durch

Innovationen in Wettbewerbsvorteile fiir sich selbst verwandeln.”

Nach Jahrzehnten der Stagnation im Zuge der wirtschaftlichen Abschottung durch die Regie-
rung ist Indien in weniger als 20 Jahren ein fulminanter Aufstieg gelungen. Insbesondere hat
sich eine untere Mittelschicht herausgebildet. 450 Millionen Inder haben nun die Hoffnung auf
eine bessere Zukunft und entwickeln Bediirfnisse nach giinstigen Konsumgiitern.” Indien be-
findet sich folglich in einem 6konomischen und gesellschaftlichen Wandel, der neue Rahmen-
bedingungen fir Unternehmen, Mérkte und Wettbewerbsprozesse entstehen l&sst.

Das Gedankengut der osterreichischen Schule der Nationalokonomie, insbesondere der drei
Vertreter SCHUMPETER, MISES und HAYEK, bietet in diesem Rahmen die Mdglichkeit, die un-
ternehmerische sowie strategische (Neu-)Positionierung von Unternehmen wie Tata Motors
theoretisch zu verankern und zu diskutieren. Ergénzt werden die drei genannten Nationaldko-
nomen durch die modernen Okonomen DRUCKER, PORTER und PRAHALAD, welche bei der
Entwicklung ihrer Managementkonzepte wichtige Impulse von ihren historischen ,,Kollegen®
bekommen haben. DRUCKER zum Beispiel kam bereits wéhrend seiner Kindheit in Osterreich
mit der Lehre SCHUMPETERS in Beriihrung, da dieser ein Freund seines Vaters und haufig im
Hause Drucker zu Gast war. So sind seine Konzepte auch geprdagt von Unternehmertum und
Innovation.”* Obwohl die Uberlegungen von SCHUMPETER, Mises und HAYEK schon so alt
sind, stellen sie die einzige Denkschule dar, die tatséchlich hilft, die derzeitigen Geschehnisse

zu diskutieren.

Die dargestellte dynamische Entwicklung Indiens entspricht der Sichtweise von SCHUMPETER,
Mises und HAYEK, die - anders als in der Marktgleichgewichtstheorie der Neoklassik ange-
nommen - eine dynamische, sich entwickelnde Wirtschaft beschreiben, welche stetigen Ver-

anderungen unterliegt.”

Die damit implizierte Ungewissheit Uber zukiinftige Entwicklungen
fuhrt laut MiSes zu einem spekulativen Charakter der Unternehmenstatigkeiten.” Dies gilt

auch fur die wirtschaftliche Zukunft Indiens, welche gerade in Zeiten der weltweiten Finanz-

2\/gl. Hammond/ Prahalad (2002), S. 54; Prahalad/ Hart (2002), S. 8.
" \gl. Grosse-Halbuer (2009), S. 1186.
™ \Vgl. Moss Kanter (2009), S. 24.
75 \/gl. Schumpeter (1993/1911), S. 92f: Mises (1940), S. 239; Hayek (1952), S. 125.
®vgl. Mises (1940), S. 265 ; Meyer (1998), S. 72f.
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krise als nur bedingt voraussehbar erscheint. Diese Ungewissheit bringt jedoch gewinntrachti-
ge Gelegenheiten mit sich, welche nach KIrzNER nur die findigen Unternehmer zu nutzen
wissen.”” Auch HAYEK spricht von Gelegenheiten. Der Wettbewerb wird von ihm als ein Ent-
deckungsverfahren bezeichnet, in dem Unternehmer als Kundschafter ,,auf der standigen Su-
che nach unausgeniitzten Gelegenheiten sind*.” Die Identifizierung der Gelegenheiten be-
zeichnet HAYEK als schwierig.” Im Strategieverstandnis von DRUCKER entspricht die Fahig-
keit die Gelegenheiten zu erkennen und auszunutzen, der Definition eines wahren Unterneh-
mers.2’ SCHUMPETER unterscheidet zwischen Wirten, wie von ihm der heutige Manager im
Jahr 1911 bezeichnet wurde, und Unternehmern. Der Unternehmertypus, welcher durch ein
hoheres MalR an Intelligenz, Phantasie und Mut neue Kombinationen wahrzunehmen und
durchzusetzen vermag, bezeichnet SCHUMPETER dabei als Minoritat von Menschen.®

Miskes vertritt einen dhnlichen Standpunkt: Seiner Meinung nach verfligt nicht jeder Wirt Gber
die ndtigen Eigenschaften, um auch ein Unternehmer zu sein.®? Diesen Titel tragt nur, wer ,,es
sich zur besonderen Aufgabe (...) [macht, Anm. d. Verf.], aus den Veranderungen der Markt-
lage zu profitieren.“® Selbst wenn Wirte Entwicklungen erkennen, erfordert es eine spezielle
Eignung, aus einem Wandel unternehmerischen Nutzen zu ziehen. Es setzt voraus, sich
schneller und besser den neuen Rahmenbedingungen anzupassen als die Konkurrenz. Unter-
nehmergewinne sind folglich denen vorbehalten, die die zukunftige Marktsituation zutreffen-
der beurteilen und auf dieser Basis handeln.®* Angetrieben von einem ausgepragten Streben
nach Unternehmensgewinnen lassen sich diese nach Auffassung von MISES einzig durch einen
hohen Grad an Wagemut und Weitblick erreichen.®® Der Begriff des Wagemuts ist dabei als
Bereitschaft des Unternehmers zu verstehen, Risiken fiir sein Geschéft einzugehen. Auch be-
ziehungsweise gerade wenn andere davor zuriickweichen. Wagemut ist dennoch nicht gleich-
zusetzen mit unuberlegtem Handeln. Dies lasst sich auf den Weitblick des Unternehmers zu-
rickfuhren, welcher mit dem Wagemut einhergeht. Er schreitet voran, wahrend andere ledig-

lich folgen und ihn imitieren. Sein Engagement und seine Innovationskraft setzen die Markt-

"vgl. Kirzner (1988), S. 19.
® Hayek (1968), S. 14.
" vgl. Hayek (1968), S. 11.
8 v/gl. Drucker (1985), S.27f.
8 \/gl. Schumpeter (1993/1911), S. 119ff.
8 vgl. Mises (1940), S.248.
8 Mises (1940), S.248.
¥ vgl. Mises (1940), S.249.
8 vgl. Mises (1940), S.248.
16



geschehnisse in Gang und gewahrleisten deren Fortbestehen.®® Mises bezeichnet ihn deshalb

als ,,unternehmenderen Unternehmer.8’

Die spéte Identifizierung der unteren Mittelschicht als rentables Zielsegment durch westliche
Automobilhersteller und die bislang erfolglosen Versuche zur Nachahmung des Tata Nano®
demonstrieren die von SCHUMPETER, MISES und HAYEK getatigten Aussagen. Ratan Tata beur-
teilte die zukinftige Marktlage gleich zweimal besser als die Konkurrenz und entdeckte in
Folge dessen gewinntrachtige, unausgeniitzte Gelegenheiten bzw. neue Kombinationsmdog-
lichkeiten: Erstens durch die Identifizierung des Zielsegments der unteren Mittelschicht, zwei-
tens durch das Erkennen der Mdglichkeiten eines Exports in andere Schwellen- und Entwick-
lungslander bzw. Industriestaaten.®® Wahrend die anderen Anbieter nun héchstens zu folgen
vermdgen, schreitet Ratan Tata als unternehmenderer Unternehmer weit voran. Damit erfllt
er den Anspruch, welchen er bereits 2006 in seinem GrufRwort an sein Unternehmen stellte:
,.Wir mussen stetig wagemutig in unseren Aktionen sein. Wir mussen stetig fuhren - wir durfen
niemals folgen.**® Mit dem Nano ist er nun im Stande, die Massen zu mobilisieren und damit
Indiens StraRenbild sowie die Regeln zur Herstellung von Kleinwagen zu revolutionieren.”
Demnach beeinflusst er die Wirtschaft nicht nur, er steuert sie. Besonders in Zeiten wirtschaft-

licher Unsicherheit wirde das Marktgeschehen ohne Fihrer wie ihn zum Erliegen kommen.

In seinem Verhalten unterscheidet sich Ratan Tata deutlich von dem seiner Wettbewerber.
Diese betrachteten das Zielsegment als wenig rentabel und attraktiv. Daher stuften sie den
Nano als immenses unternehmerisches Risiko ein. Die ACMA, mit welcher Ratan Tata ein
Joint Venture zur Entwicklung des Nano eingehen wollte, lehnte eine Zusammenarbeit wegen
mangelnder Erfolgsaussichten ab. Ratan Tata aber sah das Potential des Zielsegments und
hielt trotz wiederkehrender Schwierigkeiten an der Verwirklichung der Innovation ,,Nano*
fest.”? Damit stellte er sowohl seinen Wagemut als auch seinen Weitblick unter Beweis.

Als wagemutig zu bezeichnen ist Ratan Tata vor allem wegen seiner Definition der unteren

Mittelschicht als neues Zielsegment. Denn diese lebt - trotz steigender Kaufkraft - immer noch

8 v/gl. Mises (1940), S. 249 und 270.
8 Mises (1940), S.248.
8 Siehe hierzu Kapitel 3.2.4
8 v/gl. Otterbach (2008).
% Sadeghi (2007), S. 36.
1\/gl. Tata Motors (2008a).
%2 \/gl. Tata Motors (2008a) und (2009b).
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in armlichen Verhéltnissen. Und obwohl auch die Mitglieder der unteren Mittelschicht den
Wunsch nach einem eigenen Auto verspiiren, gibt es keine Garantie, dass sie den Nano auch
tatsachlich kaufen werden.*® Dariiber hinaus stellte die Entwicklung des Nano zu dem von
Ratan Tata festgesetzten Preis von 100.000 INR (2.094 US-Dollar) eine Herausforderung dar.
So drohte das Projekt unter anderem aufgrund steigender Preise fiir Rohstoffe zu scheitern.*
Ratan Tata nahm also scheinbar enorme unternehmerische Risiken in Kauf.

Bei genauerer Betrachtung basiert sein wagemutiges Denken und Handeln jedoch auf einer
weiteren Eigenschaft eines unternehmenderen Unternehmers nach Mises: dem Weitblick. ,,We
have to take some risks so that we can have a much larger scale of consumption of that prod-
uct in India or elsewhere”®, begriindete Ratan Tata sein VVorgehen in einem Interview. Er war
sich der Chancen, die der Nano seinem Unternehmen bietet, bewusst. Das Billigauto tangiert
nicht nur den hoherpreisigen Motorrad- und Rollermarkt, sondern schafft eine duRerst rentable
Nische, welche bis dahin nicht bedient worden war. Fir den indischen Entrepreneur Kristalli-
sierte sich in Folge dessen die Entstehung eines neuen Marktsegments heraus - das sogenannte

Billig(st)autosegment.*®

Aulerdem bedachte Ratan Tata die Mitglieder ahnlicher Einkom-
mensschichten in anderen Schwellen- und Entwicklungsléandern. Ein Export des Nano dorthin
durfte hohe Erfolgsaussichten versprechen. Dariiber hinaus ist ein Export einer technisch er-
weiterten Version des Nano in Industriestaaten geplant. Denn auch in Landern wie Deutsch-
land existieren Bevélkerungsgruppen, welche ein derartiges Auto nachfragen wiirden.*” Fiir
den Nano bestehen daher auch Uber die Landesgrenzen Indiens hinaus grof3e Absatzchancen.

Ratan Tatas Verhalten entspricht ferner einer effektiven Unternehmensfihrung nach DRu-
CKER. Im Zentrum der Strategie steht es, die richtigen Dinge zu tun. Das Ziel besteht darin,
Innovationen zu tatigen. Dies umfasst, Chancen statt Risiken in den Mittelpunkt der Uberle-
gungen zu stellen.®® DrRucker formuliert diesen Anspruch wie folgt: Unternehmer miissen
“the resources and the efforts (...) toward opportunities for economically significant results*
lenken.*® Dies wird von Managern jedoch haufig mit dem Grundsatz der Effizienz verwech-
selt. Jener Grundsatz zwingt Unternehmen, sich bereits vorhandenen Innovationen anzupas-

sen, ohne zu deren eigentlicher Entstehung beigetragen zu haben. Demgemald wird der Leit-

% Siehe hierzu Kapitel 2.2
% \/gl. Tata Motors (2007) und (2008a).
% Tata Motors (2006).
% Tata Motors (2008a).
"\/gl. Lamparter/ Petersen (2008); Tata Motors (2009).
% vgl. Drucker (1963), S. 54, vgl. Drucker (2004), S. 33.
% Drucker (1963), S. 54.
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satz, die Dinge richtig zu tun, verfolgt.*® Ein solches Vorgehen ist seit der Vorstellung des
Nano auch im Billigautosegment zu beobachten. Mehrere Hersteller arbeiten an einem Kon-
kurrenzprodukt.’* Das heiRt, dass sie keine eigenen Innovationen vorantreiben, sondern sich
der von Tata verdnderten Marktsituation lediglich moglichst effizient anzupassen versuchen.
Dabei kann es fir sie zu immensen Wettbewerbsnachteilen fuhren, dass sie nicht selbst die

entscheidende Vorreiterposition einnahmen.

Einen wesentlichen Grund fir die urspriingliche Entscheidung der anderen Automobilherstel-
ler gegen ein Engagement auf dem Zielmarkt der Billigautos durften veraltete Annahmen Uber
den indischen Markt darstellen. Die Basis der zu treffenden Entscheidungen ist jedoch ele-
mentar und gerade in dynamischen Schwellenldndern wie Indien missen veranderte Rahmen-
bedingungen besondere Beachtung finden. In seinem Aufsatz ,,The Theory of the Business*
spricht DRUCKER eine eindringliche Warnung vor den Folgen falscher Annahmen als Ur-
sprung unternehmerischen Handelns aus. Haufig lassen sich Manager von veralteten Vermu-
tungen leiten, ohne dass diese mit der Realitat Gbereinstimmen. Es stellt eine ihrer wesentli-
chen Funktionen dar, Vermutungen Uber Mérkte, Kunden und Konkurrenten, Technologien
sowie die unternehmenseigenen Starken und Schwéchen auf deren Realitatsgehalt zu Gberpri-
fen und sich an die neu gewonnenen Perspektiven anzupassen.'® Wird dieser Schritt ibergan-
gen und den Entscheidungen veraltete Annahmen zu Grunde gelegt, bedingt dies laut DRu-
CKER eine ,,degenerative and, indeed, life-threatening disease*'®® des Unternehmens, in des-
sen Folge ein Versagen des gesamten Systems droht.

Waéhrend Tatas Wetthewerber als Basis ihrer Entscheidungen veraltete Vermutungen Uber das
ehemalige Entwicklungsland heranzogen, legte Ratan Tata der Entwicklung des Nano den
Wandel Indiens auf wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Ebene zu Grunde. Dies zog eine
Revision einiger seiner bis dahin getroffenen Annahmen nach sich. Die entscheidendste Kor-
rektur seiner Annahmen betrifft die untere Mittelschicht als neue und aufstrebende Konsumen-
tengruppe. Denn auch wenn die Mitglieder im internationalen Vergleich weiterhin als arm
einzuordnen sind, zeigt sich fur unternehmerisches Denken von Bedeutung, dass sie trotz des

geringen Einkommens Geld jenseits der Grundbedurfnisse zur Verbesserung ihres Lebens-

19%9v/gl. Drucker (1963), S. 54.
191 Sjehe hierzu Kapitel 3.2.4
192 \/gl. Drucker (1994), S. 95ff.
193 Drucker (1994), S. 104.
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standards ausgeben.'®

Aulerdem stellen ihre Anzahl von 450 Millionen und die glnstigen
Wachstumsprognosen ein erhebliches Kaufpotential dar.!®® Ratan Tata nutzte diese Erkennt-

nisse und betrachtete die untere Mittelschicht von nun an als attraktive Zielgruppe.

Daruber hinaus unterlag Ratan Tata nicht der Schwache einer kurzfristigen Orientierung, die
DRUCKER vielen Managern zuschreibt. Denn obwohl nach Meinung DRUCKERS die Sicherung
des langfristigen Erfolgs des Unternehmens Prioritat vor kurzfristigen Zielen wie der Steige-
rung des Borsenkurses haben sollte, handeln viele Manager mit einem vorwiegend kurzfristi-
gen Zeithorizont.’® Ratan Tata aber wollte den Massen ihr Recht auf eine sichere Fortbewe-
gung nicht aberkennen und betitelte den Nano einmal als seinen Traum, die Situation seines
Landes ein wenig zu verbessern. Ein weiteres seiner Ziele ist es, Tata Motors langfristig als
den groBten indischen Automobilhersteller zu positionieren.’” In Folge dessen nahm er eine

Herausforderung an, die viele Manager vor ihm nicht wahrnehmen wollten oder konnten.

Ratan Tatas unternehmerische und strategische Positionierung basiert auf einer innovativen
Kundenorientierung. Doch dafiir bedarf es weit mehr als grundlegendes unternehmerisches
Wissen und Koénnen. Die Grundvoraussetzung bildet seine Orientierung an den (verénderten)
Bedurfnissen der indischen Konsumenten. Zur Befriedigung der Bedurfnisse der unteren Mit-
telschicht kam ausschliellich ein Auto in Frage, welches preislich weit unter den bisherigen
Angeboten liegt. Das heil3t, es musste billiger sein als die Angebote der Konkurrenz - eine
Strategiealternative, welche MISEes bereits im Jahr 1940 entwickelt hat und 1983 von PORTER
weiterentwickelt wurde.'® Dieses Angebot war nur durch ein neues Produkt und unkonventi-
onelle MaRRnahmen realisierbar, da eine Modifizierung bereits vorhandener Modelle dem vor-
gegebenen Preisrahmen nicht genugte. Diese MalRnahmen beinhalteten nicht nur eine Reduk-
tion der Ausstattung auf ein Minimum, sondern - und das ist das Entscheidende - innovative
Konzepte zur Senkung der Kosten in allen Bereichen entlang der gesamten Wertkette von Tata

Motors.'® Es wurde ein neues Geschaftsmodell fir den Nano entwickelt. Dies entspricht der

104 \/gl. Hammond/ Prahalad (2002), S.49.
195 \/gl. McKinsey Global Institute (2007), S. 57.
1% v/gl. Engeser (2004), S. 175.
197 \/gl. Tata Motors (2008a).
1% v/gl. Mises (1940), S. 277; Porter (2008), S. 72ff.
109 \/gl. Tata Motors (2006).
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Forderung PRAHALADS in seinem Werk ,,Der Reichtum der dritten Welt* fir Produkte, welche
auf die finanziell schlechter Gestellten abzielen.

Mit dem Nano agiert Ratan Tata sowohl als MiSeS sSCHER vollkommener Vollstrecker der Be-
fehle der Nachfrager'* als auch als SCHUMPETER SCHER Pionierunternehmer, welcher neue
Kombinationen am Markt durchsetzt."*? Fiir sein Unternehmen kann Ratan Tata somit nach-
haltige Wettbewerbsvorteile generieren. Dass dies keine Verknupfung zweier miteinander

113 “sollte schon durch

unvereinbarer Konzepte darstellt, wie in der Literatur hdufig diskutiert
DRUCKERS Formulierung der zwei zentralen und zusammenhangenden Aufgaben der Unter-
nehmung ,,Marketing und Innovation*“ deutlich werden. Hierbei ist unter dem Begriff des
Marketings eine Ausrichtung des Unternehmens an den Bedurfnissen der Kunden zu verste-
hen. Innovationen dienen der Umsetzung der Kundenbediirfnisse.*** In noch folgenden For-

schungsarbeiten wird dies weiter erdrtert werden.

Noch sind in Indien alle Chancen offen. Es bestehen weiterhin unausgeniitzte Gelegenheiten
und Raum flr Unternehmertum. Ein spannender Absatzmarkt in einer neuartigen Quantitét
und Qualitat, welcher immense Wachstums- und Gewinnchancen fur Unternehmen bereithalt,
ist in der Entwicklung begriffen. Unternehmen sollten nach Ansicht von HAMMOND/ PRAHA-
LAD nicht auf optimale lokale Bedingungen warten, sondern jetzt aktiv werden. Ansonsten

werden andere findige Unternehmer wie Ratan Tata von den Méglichkeiten profitieren.*

110 v/gl. Prahalad (2006), S. 70.
111 Sjehe hierzu Mises (1940), S.258f. und 271.
112 Siehe hierzu Schumpeter (1911/1993), S. 100f; Meyer (1998), S. 72.
13 Siehe hierzu exemplarisch Hébert/ Link (1982), S. 92ff.
14 \v/gl. Drucker (2008), S. 37f.
115 \/gl. Hammond/ Prahalad (2004), S. 37.
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3 Indisches Billigautosegment als wettbewerbsfahiges
Branchensegment?

Noch befindet sich der indische Automobilmarkt auf geringem Niveau. Im Jahr 2008-09 konn-
ten nach Daten der SOCIETY OF INDIAN AUTOMOTIVE MANUFACTURERS nur 1,55 Millionen
Pkw-Verkaufe verzeichnet werden.'*® Die Motorisierungsquote ist vergleichsweise gering.
Auf die rund 1,19 Milliarde Einwohner kommen lediglich 10,5 Millionen Fahrzeuge,'*’ dies
entspricht 9 Pkw pro 1.000 Einwohner (vgl. Abbildung 5). Im Vergleich dazu betragt die Mo-
torisierungsquote in Deutschland heute 677 Pkw pro 1.000 Einwohner.**® Aufgrund der gerin-
gen Motorisierungsquote hat Indiens Automobilmarkt ein beachtliches Wachstumspotential

und ist bereits jetzt einer der am schnellsten wachsenden Markte weltweit.**

Kraftfahrzeuge in Milliarden
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Abbildung 5: Gesamtbestand an Personenwagen nach Regionen;
Quelle: WBCSD (2004), S. 11.

Seit der Offnung der Branche im Jahr 1993 konnte nach Daten des indischen MINISTRY OF

HEAVY INDUSTRIES AND PUBLIC ENTERPRISES ein jahrliches Branchenwachstum von durch-

120

schnittlich 17 Prozent verzeichnet werden.” Mit etwa 4,2 Prozent hat die Branche bedeuten-

16 yvgl. Siam (0. J.).

7vgl. Singh (2007).

118 \/gl. Verband der Automobilindustrie (2007), S. 88.

19 vgl. Kersten et al. (2006), S. 257.

120 \/gl. Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. xiii.
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den Anteil am Bruttoinlandsprodukt der indischen Volkswirtschaft.*** Sie wird daher von der
indischen Regierung als eine der Schliisselindustrien angesehen.*? Nach einer Studie von A.T.
KEARNEY wird Indiens Automobilmarkt schon in naher Zukunft zu den finf wichtigsten Au-
tomobilmarkten der Welt gehéren'?® und die Branche in die Gruppe der Innovationsfiihrer

aufsteigen.*

3.1 Entwicklung eines neuen Automobilsegments

HUTTENRAUCH/ BAUM erwarten auch weiterhin zweistellige Wachstumsraten im indischen
Automobilmarkt.**® Experten von Booz ALLEN HAMILTON sowie MCKINSEY prognostizieren,
dass bereits 2015 die 3,5 Millionen-Absatzmarke iiberschritten werden wird.** Einen wesent-
lichen Anteil an den steigenden Absatzzahlen durfte die untere Mittelschicht haben. Denn
nach KuNTz kdnnen extrem hohe Absatzzahlen entstehen, wenn die Masse vom Motorrad
oder Roller auf ein Automobil umsteigt.”’ Es wird davon ausgegangen, dass dies kurz- bis
mittelfristig geschehen wird.'?®

Die Anspriiche der unteren Mittelschicht an Automobile sind laut A.T. KEARNEY gepréagt von
geringer Preisbereitschaft, Basisfunktionalitat und Robustheit.® Im Zuge dessen werden neue
Arten von Fahrzeugen nétig und interessant - namlich Billigautos.*®® Indien wird nach einer
Studie von A.T. KEARNEY einen der wesentlichen Absatzmérkte fir dieses Preissegment dar-
stellen.”® Laut DUDENHOFFER werden Billigautos als Fahrzeuge definiert, deren Ziel Kosten-
fuhrerschaft auf allen Wertschopfungsstufen lautet und die weniger als 10.000 US-Dollar kos-
ten. Entscheidend ist, dass sich das Billigautosegment ferner in drei Preisklassen einteilen
lasst: das Ultra Low Cost Car-Segment von 2.000 - 5.000 US-Dollar, ein mittleres Teilseg-
ment von 5.000 - 7.000 US-Dollar und einen oberen Teilmarkt von 7.000 - 10.000 US-

21 vgl PriceWaterhouseCoopers (2006), S. 21.
122 \/gl. Kersten et al. (2006), S. 257f.
23 vgl. A.T. Kearney (2007a), S. 1.
24vgl. A.T. Kearney (2008), S. 3.
125 \/gl. Huttenrauch/ Baum (2008), S. 35f.
126 \/gl. Lakshman/ Edmondson (2007).
27v/gl. Kuntz (2008).
128 vgl. Miller (o. J.).
129 vgl. A.T. Kearney (2006), S. 1-3 und (2007a), S. 1f.
120 \/g]. Dudenhffer (2008b), S. 32.
Blyvgl. AT. Kearney (2007a), S. 1.
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Dollar.*** Modelle, die in erstgenanntes Segment fallen, sollen hier der Einfachheit halber als
Billigstautos bezeichnet werden. Der Tata Nano gehort mit einem Preis von umgerechnet
2.094 US-Dollar in dieses Teilsegment.

Es entwickelt sich somit ein neues Automobilsegment, welches seine Nachfrager in Indien in
der ebenso neuen unteren Mittelschicht findet.** Eine genauere Analyse dieses aufstrebenden
Marktes in Verbindung mit dem Automobilsegment der Zukunft - dem Billigautosegment —

stellt sich also als lohnenswert dar.

3.2 Analyse der Wettbewerbsfahigkeit des indischen Billigauto-
segments mit dem Diamantmodell nach Porter

Durch den zunehmenden globalen Wettbewerb gewinnt der Standort an Bedeutung. Dieser
entscheidet maligeblich Uber die Mdglichkeit, Wettbewerbsvorteile zu entwickeln und auf-
rechtzuerhalten. Dabei unterscheiden sich die einzelnen Standorte aufgrund von unterschiedli-
chen wirtschaftlichen Strukturen, kulturellen Bedingungen etc. maRgeblich voneinander.'®*
Das entscheidende Kriterium, um Standorte zu bewerten, liegt laut PORTER in der Analyse
ihrer Wettbewerbsfahigkeit begriindet.**® Es stellt sich nun die Frage, inwieweit Indien einen
wettbewerbsfahigen Standort fiir das Billigautosegment darstellt und wie dies konkret analy-

siert werden kann.

Bislang gibt es keine allgemeingltige Definition, was unter Wettbewerbsfahigkeit in Bezug
auf Standorte - also Nationen - zu verstehen ist."*® Faktoren wie Wechselkursverhaltnisse, Zin-
sen, Haushaltsdefizite, Arbeitskosten, Bodenschétze, politische MalRnahmen, Managementme-
thoden oder der Einfluss von Gewerkschaften werden von einigen Okonomen als Einflussfak-
toren herangezogen, von PORTER jedoch nicht als sinnvolle Kriterien betrachtet.*” Nach seiner
Ansicht entscheiden die Produktivitat, also der Wert des von einer Arbeits- oder Kapitaleinheit

hervorgebrachten Outputs, sowie das Produktivitdtswachstum der nationalen Unternehmen

132 \/gl. Dudenhoffer (2008b), S. 31f.
33 vgl. A.T. Kearney (2007a), S. 1.
B4 vgl. Porter (1990), S. 73f.
B35 vgl. Porter (1999a), S. 169.
3% vgl. Porter (1999a), S. 168f.
B7vgl. Porter (1999a), S. 169f.
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tiber die Wettbewerbsfahigkeit einer Nation.*® Eine hohe und wachsende Produktivitat be-
dingt die Fahigkeit der Unternehmen zu Innovationen und stetigen Weiterentwicklungen.**

Innovationen antizipieren die Bedirfnisse der Konsumenten und sind die Grundlage von
Wettbewerbsvorteilen.**® Der Wettbewerbsvorteil kann jedoch nur erzielt und aufrechterhalten
werden, wenn das Unternehmen bereit ist, sich stetig zu verandern. Da jeder Wettbewerbsvor-
teil imitiert werden kann, fuhrt Stillstand friiher oder spater unweigerlich zu einem Verlust der
Wettbewerbsposition.*** Veranderungen geschehen in Unternehmen jedoch nicht automatisch.
Im Gegenteil, sie stoBen insbesondere in erfolgreichen Unternehmen auf starke Widerstan-
de.'*? Die schopferische Zerstérung nach SCcHUMPETER kann nur gelingen, wenn die Unter-
nehmen bereit sind, auf etabliertes, tbliches, vertrautes und bequemes zu verzichten.**® Stetige
Verénderung bedeutet nach Ansicht von PETER DRUCKER auch, dass bestehende Angebote und
Strukturen regelméfRig auf ihre Verbesserungsmoglichkeiten hin analysiert werden mdissen.
Etliche japanische GroRunternehmen praktizieren dies schon viele Jahre unter dem Schlagwort

Kaizen“, was so viel wie ,,standige Verbesserung* ausdriickt.***

Daher liegt folgende Frage nahe: Warum sind Unternehmen bestimmter Branchen in bestimm-
ten Landern innovativer und wettbewerbsfahiger als andere? Um diese Frage zu beantworten,
ist es wenig sinnvoll, die gesamte Nation - also die nationale Wirtschaft als Ganzes - zu be-
trachten.’*> Denn es kann und wird keine Nation geben, in der alle Branchen gleichermaRen
stark wettbewerbsfahig sind. Haufig sind die Vorteile laut PORTER auf bestimmte Branchen
oder Branchensegmente begrenzt. Daher sollte sich bei der Analyse auf diese konzentriert
werden.'*

Unternehmen aus wettbewerbsfahigen Branchen bzw. Branchensegmenten in bestimmten
Landern sind zu stetigen Innovationen und Verbesserungen fahig, Gberwinden Widerstdnde
und erzielen Wettbewerbsvorteile aufgrund eines Umfelds, welches dynamisch, anspruchsvoll

und zukunftsorientiert ist.**’ Dieses nationale Umfeld wird geschaffen durch vier Elemente,

138 \/gl. Porter (1999a), S. 170.
139vgl. Porter (1999a), S. 170.
10 \v/gl. Porter (1990), S. 74.
11 v/gl. Porter (1990), S. 75.
12 v/gl. Porter (1990), S. 75.
13 vgl. Schumpeter (1911/1993), S. 101.
14 vgl. Drucker (1992), S. 97.
¥ vgl. Porter (1999a), S. 171.
18 vgl. Porter (1990), S. 74 und (1999a), S. 171f.
147 \/gl. Porter (1990), S. 74 und 77.
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welche den von PORTER so bezeichneten ,,DIAMANTEN DER NATIONALEN VORTEILE® bilden
und den Erfolg der Unternehmen im internationalen Wettbewerb bedingen (siehe Abbildung

6).'* Daruiber hinaus hat auch ihr Zusammenspiel als System wesentlichen Einfluss."*

e RN
R
B

Abbildung 6: Die Elemente des Diamanten; Quelle: Porter (1991), S. 95.

Die vier Elemente bilden ein System, da sie sich gegenseitig verstarken. So flihrt zum Beispiel
héufig eine hohe Wettbewerbsintensitat zur Entwicklung starker verwandter und unterstiitzen-
der Branchen. Dies hat auch zur Folge, dass in einem Land selten nur eine isolierte wettbe-
werbsfahige Branche zu finden ist. Vielmehr gibt es hdufig mehrere wettbewerbsfahige Bran-
chen, die geographisch in Form von Clustern konzentriert sind und miteinander in Zusam-
menhang stehen, das heiRt vertikal oder horizontal verkniipft sind.**® Die Wettbewerbsfahig-
keit von Landern geht folglich auf einen hochentwickelten, funktionierenden Diamanten zu-
ruck. Das Diamantmodell von PORTER soll nachfolgend verwendet werden, um das Billigauto-
segment am Standort Indien im Hinblick auf die Wettbewerbsfahigkeit zu analysieren.

18 \/gl. Porter (1990), S. 77.
19 vgl. Porter (1990), S. 83.
50 vgl. Porter (1990), S. 83f.



3.2.1 Nachfragebedingungen

Die Nachfragebedingungen bilden an dieser Stelle das erste Diamantelement, da die Konsu-
menten in Indien die treibende Kraft des wirtschaftlichen Fortschritts darstellen. PORTER ver-
steht die Nachfragebedingungen als einen entscheidenden Beitrag zur Entwicklung von besse-
ren und innovativeren Produkten und zu einem frithen Entwicklungszeitpunkt.'>!

Derzeit hat Indien Uber 1,19 Milliarden Einwohner. Bei einer Wachstumsrate von 1,8 Prozent
wird Indien China mittelfristig als bevélkerungsstarkstes Land tiberholt haben.®? IHLAU prog-
nostiziert, dass in den Jahren 2020 bzw. 2050 rund 1,4 bzw. 1,6 Milliarden Menschen in Indi-
en leben werden.'®® Indien verfiigt also tber einen riesigen und noch weiter wachsenden Ab-

satzmarkt.

PORTER sieht die Eigenschaften des Nachfragemarktes allerdings als bedeutender an als die
reine GroRe.** Entscheidend ist seiner Meinung nach, dass die Nachfragestruktur Unterneh-
men in potentialreiche Segmente leitet. Daflr muss ein entsprechend groRer Teil der aktuellen
und prognostizierten inlandischen Nachfrage darauf entfallen. Unternehmen beachten dieses
Segment dann vermehrt, sind bereit, zum Beispiel in moderne Produktionsanlagen zu investie-
ren, nehmen stetige Verbesserungen darin vor und bauen somit dauerhafte Wettbewerbsvortei-
le im Branchensegment auf.**®

Eine Besonderheit des indischen Automobilmarktes besteht darin, dass der Markt der Mini-
und Kleinwagen eine dominierende Rolle einnimmt (vgl. Abbildung 7). Mit einem Marktan-
teil von 88 Prozent pragen sie die StraBenbilder Indiens. Auf das Segment der Mittelklassewa-
gen entfallen nach Daten des VERBANDES DER AUTOMOBILINDUSTRIE nur 11 Prozent. Das
Segment der Oberklasse bzw. SUV ist mit einem Marktanteil von knapp einem Prozent eher

unbedeutend.**

11 v/gl. Porter (1991), S. 109.
152 \/gl. Germany Trade & Invest (2009a), S. 1.
153 \/g. Ihlau (2006).
14 vgl. Porter (1991), S. 109.
%5vgl. Porter (1991), S. 110-119 und (1999a), S. 79.
156 \/gl. Verband der Automobilindustrie (2007), S. 47.
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Oberklasse/ SUV: 1

Mittelklasse; 11

Kleinwagen; 25

Mini; 63

Abbildung 7: Absatz von Pkw in Indien nach Segmenten (2006, in Prozent);
Quelle: In Anlehnung an Verband der Automobilindustrie (2007), S. 47.

Die Segmentverteilung ergibt sich aus den geringen Einkommen, die dazu fiihren, dass der
Grolteil der Nachfrager sich nur Fahrzeuge aus dem Minisegment leisten kann. Und auch in
Zukunft erwartet MEILER die Mehrheit des Absatzes hauptsachlich in diesem Segment.*’
Dariiber hinaus mussen sich viele Inder, die groRtenteils der unteren Mittelschicht angehoren,
immer noch mit motorisierten Zweirédern begnugen. Jahrlich werden rund sieben Millionen
Roller und Motorrader in Indien verkauft. Mit Kosten zwischen 30.000 und 70.000 INR (628
und 1.466 US-Dollar) stellen sie eine preiswerte Alternative zum bisherigen Automo-
bilbestand dar.*®

Durch steigende Einkommen und preisguinstige neue Angebote kann davon ausgegangen wer-
den, dass viele Inder, die derzeit noch auf Roller oder Motorrdader angewiesen sind, kurz- bis
mittelfristig auf ein Billig(st)auto umsteigen werden.™® Denn im internationalen Vergleich
geben die indischen Konsumenten einen tberdurchschnittlich groRBen Teil ihres Einkommens
fur Transport aus - genauso wie fir Bildung.'®® Dies zeigt, dass fiir die indische Bevolkerung
die Forcierung des eigenen wirtschaftlichen Aufstiegs und Investitionen in die eigene Zukunft

von grofler Bedeutung sind. Mobilitéat ist wichtig, um die Armut zu Uberwinden und die Le-

17 vgl. Meiler (2008).

%8 \/gl. Forbes Asia (2007) und Miiller (0. J.).

9 vgl. Miller (o. J.).

180 vgl. McKinsey Global Institute (2007), S. 95ff. und 127f.
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bensbedingungen zu verbessern. Denn Mobilitat sichert beispielsweise den Zugang zu
Gesundheitsfiirsorge, Bildung oder Beschaftigungsmdglichkeiten.'*

Die Zahl der Haushalte, die sich ein Auto leisten kdnnen, wird durch Billigautos laut einer
Studie des Marktforschungsunternehmens CRISIL um 65 Prozent steigen.'®® Bereits im Jahr
2020 konnten sich nach MAYER/ RATTEY/ PLEINES etwa 270 Millionen Inder ein Auto leisten,
wenn dieses 4.000 US-Dollar kosten wiirde. Bei 3.000 US-Dollar wiirde sich die Zahl der po-
tentiellen Neukunden auf fast 400 Millionen belaufen, bei 2.000 US-Dollar auf bis zu 530 Mil-
lionen.'®® Das Teilsegment der Billigstautos ist folglich als besonders attraktiv zu bewerten.
Ein Umfeld (GroéRe, Wachstum und segmentspezifische Nachfrage) fir Aufmerksamkeit,

schnelles Handeln, Innovationen und Investitionsbereitschaft ist hier also gegeben.

Handelt es sich um anspruchsvolle und entwickelte Konsumenten, so werden diese die Unter-
nehmen unter Druck setzen und zu Verbesserungen, Fortschritt und kreativen Lésungen an-
spornen. Infolgedessen kénnen Unternehmen Wettbewerbsvorteile erringen.'®

Marktfuhrer kann auf den Markten fur Billigautos nur werden, wer es schafft preiswerte, aber
hoch innovative Produkte anzubieten, die konsequent auf die Bedurfnisse der Kunden zuge-
schnitten sind. Eine simple Reduktion der bestehenden Ausstattung auf die einfachste Stan-
dardausriistung mache ein Auto laut DUDENHOFFER noch nicht zu einem echten Billigauto,
sondern driicke lediglich die Gewinnspanne des Unternehmens.*® Folglich bedarf es neuer,

innovativer Ansatze.

Um global gesehen Wettbewerbsvorteile zu generieren, missen die inlandischen Ké&uferbe-
dirfnisse nach PORTER friihzeitig einer entstehenden Nachfrage anderer L&nder entsprechen.
Das heil3t, sie antizipieren und/ oder pragen im Ausland entstehende Bedurfnisse und Trends.
Steht die inlandische Nachfrage isoliert, ist sie also nicht auf andere L&nder ubertragbar, han-
delt es sich nicht um einen nationalen Wettbewerbsvorteil **°

In den 18 gréRten Schwellen- und Entwicklungslédndern gibt es nach HAMMOND/ PRAHALAD

insgesamt 680 Millionen Haushalte mit einem jahrlichen Einkommen von weniger als 6.000

161 \/gl. BMZ (2003), S. 8 und 14.
162 v/gl. Alex (2008).
163 v/gl. Mayer/ Rattey/ Pleines (2007), S. 2.
164 v/gl. Porter (1990), S. 79 und (1991), S. 109ff.
165 \/gl. Dudenhéffer (2008a), S. 30ff. und (2008c), S. 78f.
168 \/gl. Porter (1991), S. 115-119.
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US-Dollar.*®" Diese Konsumentengruppe ist vergleichbar mit der indischen unteren Mittel-
schicht und besteht folglich in erster Linie aus potentiellen Kunden des Billigautosegments.
Diese sind bereit, ihr steigendes Einkommen nicht nur fur Grundbedirfnisse, sondern auch zur
Verbesserung ihrer Lebensqualitit zu nutzen. Daher stehen sie auch neuen Techniken aufge-
schlossen gegeniiber.*®®

Im Gegensatz zu den weitgehend geséattigten Markten der Triade, in denen mehr als jeder
zweite Einwohner bereits in Besitz eines Autos ist, ist die Autodichte je Einwohner in den
Schwellen- und Entwicklungslandern noch sehr gering. Dudenhoffer erwartet in Folge dessen
eine hohe Nachfrage nach Autos.*® Insofern wird in den nachsten 10 Jahren 90 Prozent des
Wachstums auf Automobilmérkten in den Schwellenlandern stattfinden.'’® Die Mérkte der
Triade andererseits werden weitgehend stagnieren.’”* Nach ScHmiTT wird diese Entwicklung
zu einer Verschiebung des Kréafteverhaltnisses fiihren: die Schwellenlander werden an Bedeu-
tung gewinnen, die Triade-Markte dagegen verlieren.'”? Ersichtlich ist dies auch an der fol-
genden Prognose der Neuwagenverkdufe bis zum Jahr 2020: Demgemal werden 2020 welt-
weit voraussichtlich 74,6 Millionen Neuwagen verkauft werden, davon 48 Prozent in Schwel-

lenlandern - siehe auch die folgende Tabelle 2.3

167 \/gl. Hammond/ Prahalad (2004), S. 32.
168 \/gl. Hammond/ Prahalad (2002), S. 49f.
169 \/gl. Dudenhéffer (2008c), S. 78.
170 \/g]. Dudenhoffer (2008a), S. 30.
71 vgl. ddp (2008).
172 \/gl. Schmitt (2008).
1% vgl. Schmitt (2007).
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Tabelle 2: Weltweite Pkw-Nachfrage (in Mio. Stuck);
Quelle: In Anlehnung an Schmitt (2008).

Diff.
2000 2005 2007 2010p 2015p 2020p | 2020 -

2007

Triade 38,0 37,9 37,0 37,6 38,3 38,8 18

Schwellen-\ 109|168  |206 |246 |208 |358 |152
lander

Welt 489 |547 |576 622 |es1 |746 |170
Anteil

Sehwellen. | 223% | 306% | 358% |395% | 43,8% | 48,0%
lander

DUDENHOFFER prognostiziert, dass in den Schwellenlandern im Jahr 2015 aufgrund der dorti-
gen Einkommensstruktur 30 Prozent der Neuwagen Billigautos sein werden. Das Billigauto-
segment - und dabei insbesondere das Teilsegment der Billigstautos - wird das weltweit am

schnellsten wachsende Automobilsegment sein.'”*

Wenn die Markte der Schwellenléander ge-
séttigt sind, so erwarten Automobilexperten wie NORBERT WITTMANN von der Beratungsge-
sellschaft PRTM Management Consultants, dass in Afrika eine groRe Nachfrage nach Bil-
lig(st)autos entstehen wird.'"> Der indische Markt antizipiert die kiinftigen Kauferbedirfnisse
also sehr gut.

Als problematisch konnte in Indien die hohe Inflationsrate, ein ansteigender Olpreis, die
schlechte Infrastruktur oder der Trend der Kreditfinanzierung von Autos angesehen werden.*”®
Doch das steigende Bruttoinlandsprodukt und der Drang der Inder nach Mobilitat werden hier
als groRer eingeschétzt als die Gefahr eines aus genannten Griinden moglichen Nachfragekol-
lapses. Das Element der Nachfragebedingungen schneidet abschlief}end betrachtet also durch-

weg positiv hinsichtlich der Wettbewerbsfahigkeit ab.

74 \/gl. Dudenhéffer (2008) und (2008b), S. 32.
75 v/gl. Dalan (2008).
76 vgl. Pilny (2006), S. 68; Schmitt (2007).
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3.2.2 Faktorbedingungen

Das zweite Element zur Beurteilung der Wettbewerbsfahigkeit sind die Faktorbedingungen.
Sie bilden ein wesentliches Element des Diamanten und sind notwendig, um als Unternehmen
innerhalb einer Branche konkurrenzfahig zu sein.'”” Es darf sich bei der Analyse nicht nur auf
den natlrlichen (ererbten) Faktorbestand beschrénkt werden, wie es die urspringliche Han-
delstheorie vorsah. Heute spielen vor allem die durch Prozesse entstandenen Faktoren eine
Rolle. Nach PORTER l&sst sich der umfassendere Faktorbegriff in finf Gruppen unterteilen:
Humanvermogen, materielle Ressourcen, Wissensressourcen, Kapitalressourcen und Infra-

struktur. 18

Zunéchst werden die beiden Gruppen Humanvermdégen und Wissensressourcen betrachtet:
Nach China ist Indien mit Gber 1,19 Milliarden Menschen das bevolkerungsstarkste Land der
Welt.*® Vor allem aber die demografische Struktur ist eine groRe Starke Indiens: 33 Prozent
der Bevolkerung ist jinger als 15 Jahre und nur 5 Prozent alter als 65 Jahre. Zum Vergleich: In
Deutschland sind 13,8 Prozent der Bevélkerung unter 15 Jahren und 20 Prozent tber 65-
jahig.'®® Die Gesamtlastquote Indiens, das heift der Anteil derjenigen Mitglieder der Bevélke-
rung, der noch nicht bzw. nicht mehr am Arbeitsleben teilnehmen und somit abhangig und
ohne Arbeitseinkommen ist, ist folglich gering. In den ndchsten Jahren wird die Gesamtlast-
quote noch weiter fallen.’® Indien verfiigt also (iber eine hohe Zahl potentieller sowie neu
hinzukommender Arbeitskrafte. Deren Angebot wachst nach DELLAGO ET AL. jedes Jahr um
etwa 15 Millionen Menschen.#?

Folglich gibt es in Indien ein groRes Angebot an Arbeitskraften mit verschiedenen Fahig- und
Fertigkeiten. Hinsichtlich der Verfugbarkeit von Facharbeitern lag Indien nach einer Studie
des INSTITUTE OF MANAGEMENT DEVELOPMENT 2004 auf Platz vier der Welt.*® Indiens Un-
ternehmen stehen also stets eine groBe Menge neuer Arbeitskrafte zur Verfligung. Jedoch

nicht nur die Masse, sondern insbesondere die Qualitat ist entscheidend fiir Produktivitat,

Y7 \/gl. Porter (1990), S. 77.
78 \/gl. Porter (1990), S. 77f. und (1991), S. 97-99.
19 v/gl. Germany Trade & Invest (2009), S. 1.
180 vgl. Pilny (2006), S. 79, vgl. 0. V. (2008e).
181 \/gl. Lanzeni (2005), S. 3; Trinh (2007), S. 14.
182 \/gl. Dellago et al. (2006), S. 38.
183 \/gl. Wamser (2005), S. 245.
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Fortschritt und nachhaltiges Wachstum,™®* denn fiir Tatigkeiten im Billigautosegment sind

neben Arbeitskraften fiir die Produktion auch hochqualifizierte Mitarbeiter notig.

Betriebliche Ausbildung existiert in Indien bislang nur in vergleichsweise geringem Ausmal}
und die 1.350 Ausbildungsinstitute (circa 440.000 Ausbildungsplétze) reichen nicht aus, um
die Nachfrage zu befriedigen.’® KAUFMANN ET AL. sehen das entscheidende Potential somit in
den circa 10 Millionen Studenten an den ber 500 Universititen und 16.000 Colleges. Pro Jahr
verlassen circa 3 Millionen Absolventen aller Studienrichtungen die Hochschulen.*® Beson-
ders interessant fur das Billigautosegment sind die rund 400.000 Ingenieure und 300.000
Techniker, die pro Jahr ihren Abschluss machen und Fachkompetenz insbesondere flr die
Automobilbranche mitbringen.*®’

Indien besitzt weltweit bedeutende Einrichtungen wie die Indian Institutes of Technology,
welche auch zahlreiche Kurse mit Bezug zur Automobilindustrie anbieten.’® Auch in den
mathematischen und naturwissenschaftlichen Féachern verfugt Indien laut des GLOBAL Cowm-
PETITIVENESS REPORTS 2008-09 (iber eine starke Wettbewerbsposition.’®® Genauso gibt es je-
doch auch Institute mit unterdurchschnittlich ausgestatteten Horsalen, Institute, bei denen je-
der dritte Lehrposten nicht besetzt ist, oder Institute, bei denen der Praxisbezug fehlt.**® So
sind viele der Absolventen in Indien nur theoretisch ausgebildet und sammeln ihre praktischen
Erfahrungen bislang erst im eigentlichen Job. Fur auslandische Unternehmen sind sie nach
ALEX somit eher ungeeignet.'*

Trotz allem gibt es in Indien ein grofRes Angebot an qualifizierten Arbeitskraften. Fir das Bil-
ligautosegment besonders bedeutend sind dabei die zahlreichen Ingenieure - 2004 wies Indien
das weltweit hochste Potential im Ingenieurbereich auf.**> Einen besonderen Vorteil gegen-
Uber anderen asiatischen Staaten (unter anderem China und Siidkorea) sieht WAMSER zudem
in den guten Englischkenntnissen der Arbeitskrafte, was die Kommunikation mit auslandi-
schen Investoren erheblich vereinfacht. Auerdem ist nach WAMSER das gute Angebot an Ma-

nagementpersonal ein klarer Vorteil Indiens, da einheimische Manager qualifizierte Kenntnis-

184 v/gl. Lanzeni/ Trinh (2005), S. 4f.
185 vgl. Alex (2008).
186 \/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 17.
187 \/gl. Lanzeni/ Trinh (2005), S. 5.
188 \/gl. Wamser (2005), S. 248f.
189 v/gl. World Economic Forum (2008), S. 189.
190 v/gl. Kundu (2005), S. 5; Pilny (2006), S, 76.
1L yvgl. Alex (2008).
192 \/gl. Wamser (2005), S. 245f.
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se und Erfahrungen bzgl. des indischen Marktes und seinen Gegebenheiten mitbringen, in vie-
len Fallen auch Uber Auslandserfahrung verfigen und daher ohne weiteres in ein auslandi-
sches Unternehmen integriert werden kénnen.'*® In einer Studie, die ERNST & YOUNG einmal
pro Jahr durchfihrt, erreichte Indien bei den Top-Standorten fur Forschung und Entwicklung
den vierten Platz - noch vor Japan und China.** Auch dies belegt die zunehmende Attraktivi-
tat Indiens. Doch gerade durch das zunehmende Engagement von auslandischen Unternehmen
besteht eine sich stark verstdrkende Nachfrage nach Hochqualifizierten, so dass das Angebot
zunehmend nicht mehr ausreichen wird.'®

Allgemein besteht im indischen Bildungssystem noch ein hoher Verbesserungsbedarf. Die
durchschnittliche Zahl der Schuljahre betrug 2005 nach Analysen von TRINH nur rund 5 Jahre.
In China lag der Durchschnitt bei 6 bis 7 Jahren, in Thailand bei 8 bis 9 Jahren.*® Das WoRLD
EcoNomic FoRuM bezeichnet im Global Competitiveness Report von 2008-09 die Schuler-/
Studentenzahlen auf allen Ebenen als prozentual unzureichend und als einen Wettbewerbs-
nachteil Indiens.*®’ Dariiber hinaus differieren Qualitat der Ausbildung und Ausbildungsstand
zurzeit noch recht stark. So gibt es auffallend groRe Bildungsunterschiede zwischen Mé&nnern
und Frauen, Dorf- und Stadtbevélkerung, reichen und armen Staaten. Der Anteil der Analpha-
beten konnte zwar bereits gesenkt werden von 82 Prozent in 1951 iber 48 Prozent in 1991 auf
35 Prozent in 2001, ist jedoch immer noch auf vergleichsweise hohem Niveau.!*® Um den An-
teil der Beschéftigten im Agrarsektor zu reduzieren und die Produktivitat des Landes zu erho-
hen, ist eine weitere Verbesserung der Alphabetisierungsquote unabdingbar. Eine Erhéhung
der Ausgaben fur das Bildungssystem und eine Abstimmung der Bildungspolitik zwischen
Zentralregierung und Landesregierungen sind dafiir notwendig. Geplant ist beides, ob die Um-
setzung moglich sein wird, bleibt abzuwarten. Die Prognosen sind jedoch gunstig: Bis 2020
wird mit einem Anstieg der durchschnittlichen Ausbildungszeit von rund 43 Prozent gerech-

net.*%°

Ein groRer Vorteil Indiens liegt im niedrigen Lohnniveau. In Indien ist das Lohnniveau fir alle

Ausbildungslevel immer noch um einiges geringer als in den USA, Europa und Japan. Die

193 \/gl. Wamser (2005), S. 246.
%4 v/gl. Ernst & Young (2007), S. 18.
195 v/gl. Wamser (2005), S. 246; Alex (2008).
1% vgl. Trinh (2007), S. 12.
97 \gl. World Economic Forum (2008), S. 189.
198 \gl. Asuncion-Mund (2005), S. 4; Schaaf (2005), S. 5; Alex/ Knipp/ Rodewald (2006), S. 5.
199 v/gl. Trinh (2007), S. 12.
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Lohnkosten z&hlen zu den niedrigsten der Welt - auch wenn samtliche Lohnnebenkosten und
sonstige Aufwendungen mit einbezogen werden. Dies gilt insbesondere fiir klassische Berufe
wie Industriearbeiter. Damit liegt Indien auch unter den anderen asiatischen Staaten (auler
Indonesien).?® Im Jahr 2004 lagen die Bruttoarbeitsldhne fiir gewerbliche Mitarbeiter in der
verarbeitenden Industrie bei nur circa 0,80 bis 1,00 Euro (1,17 bis 1,46 US-Dollar)*® pro
Stunde. Ein Maschinenbauingenieur erzielte, je nach Standort und Ausbildungsgrad, ein jéhr-
liches Einkommen von 4.000 bis 14.000 Euro (5.848 bis 20.468 US-Dollar). Trotz steigender
Arbeitsproduktivitat liegt der Durchschnitt in der verarbeitenden Industrie noch bis zu 500
Prozent unter deutschen Vergleichswerten®, die bereinigten durchschnittlichen relativen
Faktorarbeitskosten®® liegen mit 4,30 Euro (6,29 US-Dollar) pro Stunde aber dennoch unter
Vergleichswerten briger Schwellenldnder und klar unter den 20,00 Euro (29,24 US-Dollar)
pro Stunde in Deutschland.”® Indien ist vom Kostenaspekt her betrachtet, insbesondere fiir die
arbeitsintensiven Tatigkeiten im Billigautosegment, also ein sehr attraktiver Produktions-
standort.

FUr die Zukunft ist in Indien mit (weiter) steigenden Lohnen zu rechnen: Jahrliche Gehalts-
steigerungen von 20 bis 30 Prozent werden zum Beispiel fur die Fertigung erwartet. Die Stei-
gerungsraten in der Automobil- und Zulieferbranche liegen laut ALEX zwar noch weit dahin-

£.29 Als Grund lasst sich vor allem der zuneh-

ter, weisen aber auch eine steigende Tendenz au
mende Wettbewerb der Unternehmen um gut ausgebildete Arbeitskrafte nennen. Die Lohn-
kostenvorteile gegeniliber Staaten wie Thailand oder den Philippinen gehen also langsam ver-
loren. Indiens Lohnkosten werden aber dennoch weiterhin unter denen der Industrienationen
liegen.”® Die reinen Kostenvorteile treffen fiir etliche Entwicklungs- und Schwellenlander zu.
Um sich positiv abzuheben, ist es daher wichtig, eine hohe Qualitat des Humankapitals zu

gewahrleisten, um somit auch einen Nahrboden fir Forschung und Entwicklung zu schaffen.

Die Infrastruktur ist Indiens grofRer Schwachpunkt. Laut SUNIL BHARTI MITTAL, Vorsitzen-

der von BHARTI TELEVENTURES, der grofiten Mobilfunkgruppe Indiens, verliert das Land da-

200 \/gl. Schaaf (2005), S. 3; Wamser (2005), S. 246f.; Alex/ Knipp/ Rodewald (2006), S. 177.
21 Umrechnungskurs vom 28.09.2009: 1 Euro = 1,462 US-Dollar.
202 Berechnungsbasis: Wertschopfung je Stunde.
203 Berechnung: Lohnkosten pro Stunde*relative Arbeitsproduktivitat.
204 \/gl. Kusch/ Kumar (2005), S. 204; Waldkirch (2006), S. 69.
25 \/gl. Alex (2008).
206 \/gl. Wamser (2005), S. 260f; Kaufmann et al. (2006), S. 16f.
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durch 3 bis 4 Prozentpunkte beim Wirtschaftswachstum pro Jahr.?” Zunachst zur physischen
Infrastruktur: Indien verfligt zwar Uber das zweitgroRte Stralennetz der Welt (circa 3,2 Milli-
onen Kilometer), jedoch sind fast 25 Prozent der Dérfer noch nicht darin integriert.® Es sind
gerade einmal 60 Prozent der StraRen geteert und nur 20 Prozent in verhaltnismaRig guten
Zustand. Die meisten innerstadtischen StraRen leiden zudem an einer permanenten Uberfiil-
lung, was Staus und lange Fahrzeiten zur Folge hat. Die indischen National Highways machen
nur 2 Prozent des StralRennetzes aus. Sie sind zu 33 Prozent einspurig, erlauben nur durch-
schnittliche Geschwindigkeiten von 30 bis 40 km/h, haben aber etwa 40 Prozent des gesamten
StraRenverkehrs zu tragen. So braucht ein Lkw in Indien fir eine Strecke von 500 km sechs-
mal so lang wie in Deutschland.?®® Just-in-time-Konzepte kdnnen somit in Indien zurzeit noch
nicht zum Tragen kommen. Das StraRennetz musste daher erweitert und ausgebaut werden,
wenn mehr auslédndische Unternehmen des industriellen Sektors ihre Geschaftstatigkeit nach
Indien verlagern sollen und der Warentransport - besonders im Vergleich zum Hauptkonkur-
renten China - effizienter werden soll.

Die Eisenbahn gilt mit einer L&nge von 63.100 km als eines der groRten Netze der Welt, je-

doch auch als enorm veraltet.?*°

Auf dem Schienennetz werden mit 5.500 Ziigen téglich 1,2
Millionen Tonnen beférdert, dies sind 40 Prozent aller Giter. Doch die Umschlagszeiten und
die durchschnittliche Geschwindigkeit von 25 km/h sind riickstandig.?** Daher bezeichnet
WAMSER den Warentransport mit der Eisenbahn nicht als effizient und den Anspriichen weder
qualitativ als quantitativ als genligend. Das Eisenbahnnetz muss modernisiert und ausgebaut
werden. Dies gestaltet sich jedoch schwierig aufgrund der groBen Entfernungen und finanziel-
len Probleme der staatlichen Eisenbahngesellschaft.?*2

Fur nationalen und internationalen Warentransport ist vor allem der Flugverkehr von Bedeu-
tung. Doch die indischen Flughéafen verfugen nicht tber ausreichende Kapazitaten, um dem
wachsenden Bedarf gerecht zu werden. Daruber hinaus sind sie zum grof3ten Teil in schlech-

tem Zustand.”*® Es sind jedoch gewisse Fortschritte zu verzeichnen. So gibt es zunehmend

27 \/gl. Pilny (2006), S. 64.
208 \/gl. Janetzko (2005), S. 183 ; Wamser (2005), S. 290f. ; Waldkirch (2006), S. 89.
209 \/gl. Janetzko (2005), S. 183; Waldkirch (2006), S. 89.
210 y/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 26.
21 yv/gl. Janetzko (2005), S. 184; Waldkirch (2006), S. 90.
22 \/gl. Wamser (2005), S. 302.
213 \/gl. Hofmann (2005), S. 29; Kaufmann et al. (2006), S. 26.
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mehr private Fluggesellschaften neben den ineffektiven staatlichen und auch die Privatisie-
rungsverfahren der Flughafen von New Delhi und Mumbai sind angelaufen.?*

Die Kapazitaten der indischen Seehéfen sind nach HoFMANN zwar zufriedenstellend, trotzdem
werden die Hafen den Anspriichen nicht mehr gerecht. Die Ausrlstungen sind veraltet, die
Verwaltungsstrukturen ineffizient. Beides sorgt fir Verzégerungen (unter anderem lange Um-
schlagzeiten), die den internationalen Warenaustausch, den Wettbewerb, das wirtschaftliche
Wachstum usw. hemmen. Es sind zwar schon verschiedene MalRnahmen zu Modernisierung
und Privatisierung ergriffen worden, jedoch reichen diese noch lange nicht aus - besonders im
Vergleich zu China.?*® Die Logistik ist in Indien also weitgehend ineffizient, mit hohen Kos-
ten verbunden und es wird schwer, Gesamtindien von einem Standort aus zu bedienen.

Die Stromversorgung kann laut RAIDT nicht mehr mit dem steigenden Bedarf mithalten, Un-

218 GroRere Firmen konnen die

ternehmen sehen sich mit haufigen Stromausfallen konfrontiert.
Stromausfélle mit eigenen Generatoren berbriicken, kleinere haben diese Mdglichkeit oftmals
nicht.?!’ In StoRzeiten iibersteigt die Stromnachfrage die vorhandene Kapazitat um 16 Prozent.
Die Ursachen sieht PILNY unter anderem in dem veralteten Stromnetz (dadurch ber 30 Pro-
zent Verlust des produzierten Stroms) und den unzureichenden Stromverbindungen zwischen
den Staaten. Als Folge dessen sind die Energiekosten Uberdurchschnittlich hoch - sogar héher
als in Deutschland oder den USA.?*® Die dargestellte Problematik im Energiesektor kann fiir
Unternehmen des Billigautosegments insbesondere im Rahmen ihrer Fertigungstatigkeiten zu

Produktivitatsverlusten fihren.

Zahlreiche MalRnahmen zur Verbesserung bzw. Erneuerung der physischen Infrastruktur sind
schon eingeleitet worden oder zumindest in Planung und nehmen bei der Regierung einen ho-
hen Stellenwert ein. Den Schwerpunkt bilden umfangreiche Investitionen in das StralRennetz,
wie der Bau der 6.000 km langen ,,Goldenen Quadrilateral”, die Delhi, Kolkata, Chennai und

Mumbai miteinander verbindet und auf der folgenden Abbildung 8 zu erkennen ist.”*

24 \/gl. Alex/ Knipp/ Rodewald (2006), S. 24; Kaufmann et al. (2006), S. 26f.
213 \/gl. Hofmann (2005), S. 32.
216 \/gl. Raidt (2007), S. 30.
27 v/gl. Kusch/ Kumar (2005), S. 206.
18 v/gl. Pilny (2006), S. 64.
219 \/gl. Wamser (2005), S. 295; Kaufmann et al. (2006), S. 26.
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Abbildung 8: Entwicklung des National Highway Development Projects;
Quelle: National Highways Authority of India (2008).

Ziel ist es, den Handel und die indische Wirtschaft im Allgemeinen zu starken, Warentrans-

porte effizienter abwickeln zu kénnen und langere Fahrten komfortabler und zeitsparender zu

gestalten. Allerdings gehen diese Verbesserungen nur sehr langsam voran aufgrund birokrati-

scher Hemmnisse und finanzieller Engpasse.’”® Insbesondere fiir die Entwicklung einer wett-

bewerbsfédhigen Automobilindustrie ist ein funktionstiichtiges Strallennetz von hoher Bedeu-
tung. Daher verabschiedete die indische Regierung 2006 den AUTOMOTIVE MISSION PLAN

2006-2016, der mit hochster Prioritdt den Aufbau einer angemessenen Verkehrsinfrastruktur

zu verfolgen hat.??! Manche Experten, wie MANFRED TREBER von der Umweltschutzorganisa-

tion GERMANWATCH, befiirchten jedoch, dass ,,die zunehmende Motorisierung ber kurz oder

220 \/gl. Hofmann (2005), S. 29; Wamser (2005), S. 295; Kaufmann et al. (2006), S. 26.
221 \/gl. Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. 33.
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lang zu einem Verkehrskollaps in Indien fithren wird*.??> Obwohl StraRen und Autobahnen
landesweit (aus-)gebaut werden, werden Staus noch mehr an der Tagesordnung sein als bis-
her.?”® Das gewohnte StraBenbild mit Unmengen von Rollern, Fahrradern und Dreiradrik-
schaws konnte bald der VVergangenheit angehdoren.

Fur die Kommunikation einer Marktneuheit, wie die eines Billigautos, ist eine funktionierende
Informationsinfrastruktur essentiell. In Indien sind bei der Informationsinfrastruktur die groR-
ten Fortschritte zu erkennen. Im Jahr 2003 waren nach Angaben der UNITED NATIONS
26.154.405 Inder im Besitz eines Mobiltelefons.??* Seitdem ist diese Zahl konstant gestiegen.
2007 belief sie sich auf Gber 260 Millionen Nutzer. Jeden Monat kommen 1,5 Millionen neue
Mobilfunkkunden hinzu.?® Parallelen lassen sich bei der Nutzung des Internets erkennen.
2003 verfiigten 18.481.044 Inder tber einen Internet-Anschluss.??® Im Dezember 2007 gab es
bereits 60 Millionen Internet-Anschliisse in Indien.”?” Die Verbreitung von Informationen
funktioniert dartber hinaus auch durch die Zunahme des Bestands von Fernsehern, Radios,
elektronischer Medien und Tageszeitungen immer besser. Zudem zeichnet sich die indische
Medienlandschaft laut des AUSWARTIGEN AMTES durch ihre Offenheit, Vielféltigkeit und Qua-
litdt aus. Im Jahr 2006 besallen 115 Millionen indische Haushalte einen Fernseher. Das staatli-
che Fernsehen Doordarshan erreicht heute schatzungsweise 50 Prozent dieser Haushalte. Das
Fernsehen Uber Kabel und Satellit kann mittlerweile mehr als 60 Millionen Nutzer vorweisen.
Die Zuhorerschaft des staatlichen Radios All Radio India betrégt etwa 20 Prozent der Bevol-
kerung und insbesondere in den Metropolen entstanden in den letzten Jahren zahlreiche erfolg-
reiche, private Radiosender. Erhebungen zufolge lesen inzwischen 110 Millionen Menschen in
den l&ndlichen und 112 Millionen Menschen in den stadtischen Gebieten regelmaRig Zeitun-
gen oder Zeitschriften.??® Auf die administrative Infrastruktur wird erst in Kapitel 3.2.5.1 ein-

gegangen.

Die Gruppe der materiellen Ressourcen soll hier nur kurz beleuchtet werden, da sie mittler-

weile von eher geringer Bedeutung sind.”*® Indien verfiigt tber eine Flache von 3.287.590

222 Dambeck (2008).
228 \/gl. Forbes Asia (2007); Kulke (2008).
224 \/gl. United Nations (2005), S. 107.
225 \/gl. Prahalad (2006), S. 33; Heymann et al. (2008), S. 21.
226 y/gl. United Nations (2005), S. 126.
27 \/gl. 0. V. (2007a).
228 \/gl. Auswartiges Amt (2008).
229 Sjehe hierzu Porter (1991), S. 100f.
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km?, ist Nachbarland des aufstrebenden chinesischen Marktes sowie in unmittelbarer Nahe zu
zukunftstrachtigen L&ndern wie Vietnam, Malaysia und Kambodscha. Der wichtigste Boden-
schatz Indiens ist Kohle (circa 200 Milliarden Tonnen), die Rohélvorkommen dagegen sind
gering. Das Land verfiigt nach VERMEER/ NEUMANN auf3erdem unter anderem uber Eisenerz,
Kupfer, Mangan, Chrom, Bauxit, Blei, Zink und Magnesium:** natiirliche Ressourcen, die
zum Teil Bestandteile der Automobilherstellung sind und bei lokaler Beschaffung lange und
kostenintensive Transportwege verkirzen konnen. Die Kosten fur Rohstoffe, aber auch fur
Zulieferprodukte héherer Range, sind in Indien allgemein auf einem giinstigen Niveau. Da-
durch wird Indien zu einem attraktiven Beschaffungsmarkt von Unternehmen weltweit.
Grundstticke in den Metropolen gelten allgemein als knapp und teuer. Unternehmen siedeln
sich nach KAUFMANN ET AL. daher vornehmlich in VVororten oder kleineren Stadten der Wirt-
schaftsraume an, wo die Grundstiickspreise verglichen mit Industrielandern sehr giinstig sind.
Die Baukosten fur Fabrikanlagen betragen in Indien nur etwa ein Drittel der Kosten, die in
Deutschland entstehen wirden - im Durchschnitt 213 Euro (311 US-Dollar) pro Quadratme-
ter.”®* Der zunehmende Wasserbedarf tbersteigt das Angebot bei Weitem. Die Versorgung
stellt sich problematisch dar durch alte Leitungssysteme. Durch entstehende Verluste reicht
das Wasser mengenmaRig nicht aus.?*? Produktionstatigkeiten kdnnten somit negativ beein-
flusst werden. Zu Faktoren wie Klima oder Landschaftsausprdgung wird hier nicht Stellung

genommen, da sie fur die Automobilherstellung eher unbedeutend sind.

Die Gruppe der Kapitalressourcen ist die letzte zu analysierende Faktorengruppe. Die Be-
trachtung soll jedoch an dieser Stelle nur recht kurz ausfallen, da erstens die Automobilbran-
che eine globale Branche ist und sich zweitens die Kapitalmérkte gemal PORTER durch die
Globalisierung einander immer starker annahern.”®® Indiens Kapitalmarkte weisen mittlerweile
als Ergebnis zahlreicher Reformen eine recht gute Infrastruktur auf und konnten sich internati-
onalen Standards annahern. Auch die Corporate Governance konnte durch Bemiihungen der
indischen Aufsichtsbehtérde SEBI stark verbessert werden, die rechtlichen Rahmenbedingun-

gen hinken dem jedoch hinterher.”** Der indische Rentenmarkt ist mit einem Volumen von

20 \/gl. Vermeer/ Neumann (2008), S. 18.
21 y/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 18f.
22 \/gl. Wamser (2005), S. 295.
23 \/gl. Porter (1991), S. 99.
24 \/gl. Asuncion-Mund (2007), S. 3-5.
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rund 40 Prozent des BIP vergleichbar mit denen anderer Schwellenlander.?*® Dominiert wird
der Rentenmarkt jedoch zu 90 Prozent von Staatsanleihen. Dies resultiert zum einen aus dem
anhaltend hohen Haushaltsdefizit von rund 10 Prozent des BIP und zum anderen aus weiterhin
bestehenden Regularien im Bankensektor.*® Unternehmensanleihen machen hingegen nur
einen kleinen Teil des indischen Rentenmarktes aus und betragen dementsprechend auch nur 2
Prozent des BIP.?” Unternehmen wird es folglich erschwert, eine optimale Kapitalstruktur
aufzubauen, so dass indische Unternehmen zunehmend auf Kapital aus dem Ausland zuriick-
greifen.”®® Eine Taktik, die zweifelsohne durch die weltweite Bankenkrise zunehmend er-
schwert wird.?? Die indischen Aktienmarkte unterliegen seit 2003 einer groBen Dynamik,
zogen umfangreiche Kapitalzuflisse aus dem Ausland an und erreichten 2006 ein Volumen
von 90 Prozent des BIP. Die Performance des indischen Aktienmarktes Ubertraf bis dato die
der internationalen Indizes.?*® Durch die Finanzkrise haben die indischen Aktienmérkte in den
vergangenen 12 Monaten jedoch anndhernd 60 Prozent ihres Wertes verloren und die indische
Rupie gab um (iber 20 Prozent zum US-Dollar nach.?** Bislang wurde Indien jedoch weniger
stark getroffen als beispielsweise China. Die Griinde dafir liegen zum einen in der groRen
Anzahl der staatlichen Banken und zum anderen in der strengen staatlichen Bérsenaufsicht,
der der Wertpapierhandel untersteht. So verbietet das SEBI unter anderem Hochrisikogeschéf-

te, welche in den USA zum Kollaps mehrerer Investmentbanken beigetragen haben.?*

Um die Wettbewerbsfahigkeit der Faktorbedingungen in Indiens Billigautosegment einschat-
zen zu konnen, ist eine Kenntnis deren unterschiedlicher Bedeutung notwendig. Nach PORTER
sind Faktoren, Gber die ein Land ohne Eigenleistung oder durch geringe Investition verfiigt
(sogenannte Grundfaktoren), heute aufgrund internationaler Beschaffungsmaoglichkeiten nicht
mehr die entscheidenden. Dazu zéhlen zum Beispiel natirliche Ressourcen oder die geogra-
phische Lage.?* Da es sich hierbei um das Billigautosegment handelt, kann die geographische
Né&he zu anderen aufstrebenden Mérkten mit dhnlichen Einkommensstrukturen die Auslands-

expansion erleichtern und somit durchaus ein wesentlicher Faktor sein. Indien verfligt Gber

25 \/gl. Asuncion-Mund (2007), S. 3.
26 \/gl. Heinich (2005), S. 37f; Asuncion-Mund (2007), S. 5ff.
27 \/gl. Asuncion-Mund (2007), S. 7.
28 \/gl. Asuncion-Mund (2007), S. 3 und 9.
29 \/gl. Grosse-Halbuer (2009a), S. 34.
#9 \/gl. Asuncion-Mund (2007), S. 3 und 10.
21 \/gl. Grosse-Halbuer (2009a), S. 34.
#2\/gl. Mentschel (2008), S. 63.
23 \/gl. Porter (1991), S.100f.
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eine Vielzahl von Rohstoffen, was ebenso eine kostengtinstige Automobilherstellung begiins-
tigt. Auch bleibt der Grundfaktor ,,allgemeines Arbeitskraftepotential® ein wichtiger Faktor.
Um Autos in dieser Preisklasse profitabel zu produzieren, muss nach Meinung von DUDEN-
HOFFER unter anderem Roboterarbeit wieder durch giinstige Handarbeit ersetzt werden.?** Da-
fur ist es erforderlich, dass stets gentigend Arbeiter zu niedrigen Léhnen zur Verfligung ste-
hen. Beides Kriterien, die eindeutig fur Indien sprechen. Sie allein sichern aber keinen lang-
fristigen Wettbewerbsvorteil 2*

Um ein Billigauto zu entwickeln, sind auch die fiir den Wettbewerbsvorteil wichtigeren fort-
schrittlichen Faktoren, welche durch umfangreiche Investitionen in Sach- und Humankapital
aufgebaut werden missen, notwendig. Dazu z&hlen entsprechend PORTER zum Beispiel hoch-
qualifizierte Arbeitskréafte und Ausbildungsinstitute mit wissenschaftlich anspruchsvollen Do-
zenten und moderner technischer Ausstattung.”*® Bei diesen Kriterien erweist sich Indien in
der Analyse als unzulanglich. Es gibt zwar Top-Fachkrafte, diese reichen aber fur den wach-
senden indischen Markt nicht aus. Ebenso ist die Zahl der auf hohem Niveau arbeitenden
Ausbildungsinstitute derzeit nicht ausreichend.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal besteht zwischen allgemeinen und speziellen Faktoren.
Zu den allgemeinen Faktoren, welche von sehr vielen Branchen genutzt werden kénnen, zah-
len zum Beispiel die Infrastruktur und der allgemeine Bestand an Hochschulabsolventen.?*’
Letzterer ist in Indien zwar positiv, doch gerade im Bereich der physischen Infrastruktur wur-
den Indiens Schwachen deutlich. Indien muss diese Nachteile beseitigen. Gelingt dies, schafft
sich das Land damit dennoch zundchst nur einen undifferenzierten, kurzfristigen Vorteil. An-
dere Lander werden nachziehen. Fur dauerhafte Wettbewerbsvorteile sind die speziellen Fak-
toren entscheidend. Diese haben haufig einen Bezug zu einer bestimmten Branche.?*® Indien
verfugt Uber die angefuhrten Universitdten mit Technik- und Ingenieurorientierung und eine
hohe Fachkompetenz von zahlreichen Ingenieuren und Technikern im Automobilsektor. Aber
die Zahl der Personen mit Spezialausbildung ist zu gering und der dargestellte fehlende Pra-

xisbezug vieler Ausbildungsinstitute problematisch.

24 \/gl. Dudenhéffer (2008b).
5 \/gl. Porter (1991), S. 101.
28 \/gl. Porter (1991), S. 100f.
#7\/gl. Porter (1991), S. 102 und (1999b), S. 341.
28 \/gl. Porter (1991), S. 102f.
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Nicht immer ist ein Uberfluss an fortschrittlichen und speziellen Faktoren ein Vorteil, denn er
kann zu Selbstzufriedenheit, Verschwendung, fehlendem Fortschritt und mangelnder Voraus-
sicht fuhren. Andererseits kann ein selektiver Nachteil zum Vorteil werden: Es entsteht ein
Umfeld, in dem Unternehmen aufgrund von Engpéssen zu Innovationen gezwungen werden.
Dadurch handeln Unternehmen einer Branche oftmals friiher als die auslédndische Konkurrenz,
nutzen Faktoren effektiver und die so geschaffenen Wettbewerbsvorteile haben langer Be-
stand.?*® Beispielsweise fiihrt der Engpass bei Fachkréften dazu, dass Firmen in Indien eigene

Institute zur Ausbildung aufbauen,?*°

also spezielle Faktoren schaffen.

Indien lasst Potentiale erkennen, aber zumindest aktuell dirfte es sich im Hinblick auf die
Wettbewerbsfahigkeit noch unter dem weltweiten Durchschnitt befinden. Gerade bei den
wichtigen fortschrittlichen und speziellen Faktoren, die das Land gem&lR PORTER selbst schaf-
fen muss, ™" gibt es Verbesserungsbedarf. Investitionen in das Bildungssystem sind dringend
notwendig, damit das Arbeitskréfteangebot der steigenden Nachfrage auch qualitativ entspre-
chen kann. Wenn es den Herstellern im Billigautosegment aber gelingt, die entscheidenden
Faktoren des indischen Marktes fir sich zu gewinnen (zum Beispiel durch Rekrutierung und
Retention hochqualifizierter Arbeitskréfte, eigene betriebliche Ausbildungsprogramme oder
die Kooperation mit Hochschulen) und darber hinaus der positive Trend bei der Verkehrsinf-
rastrukturverbesserung anhalt, durfte Indiens Billigautosegment auch aufgrund seiner

Faktorausstattung zunehmend wettbewerbsfahiger werden.

29 \/gl. Porter (1990), S. 78f. und (1991), S. 105-108.
0 \/gl. Matthes (2008), S. 35.
BLy/gl. Porter (1991), S. 98 und 104.
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3.2.3 Verwandte und unterstiitzende Branchen

Das dritte Element von PORTERS Diamanten bildet die Existenz international wettbewerbsféhi-
ger verwandter und unterstlitzender Branchen. Diese sollten sich bestenfalls in geographischer

Nahe zum Unternehmen befinden.?®?

Zunéachst wird die indische Zulieferindustrie betrachtet. Ihr VVorhandensein kann nach Ansicht
PORTERS den Zugang zu Maschinen und Komponenten ermdglichen bzw. sichern. Noch wich-
tiger aber ist eine dadurch mogliche enge Zusammenarbeit hinsichtlich Informationsaustausch
und gemeinsamer Entwicklung. Durch laufende Koordination kdnnen Innovationen bei Zulie-
ferer und Hersteller (leichter) geschaffen werden. Eine Zusammenarbeit mit auslandischen
Firmen wirde weniger effizient funktionieren aufgrund zeitverzégerten Austauschs, ein-
geschrankter Interaktionsméglichkeiten etc.>®

In Indien sind (iber 500 Automobilzulieferer mit Giber 300.000 Mitarbeitern ansissig. Uber
diese sind alle notwendigen Zulieferteile beziehbar. Daneben gibt es iber 10.000 kleine Zulie-
ferer, die im unorganisierten Markt tatig sind.”** Ein Vorteil der indischen Zulieferbranche ist,
dass der Grofteil der flhrenden Zulieferer Mitglied der AUTOMOTIVE COMPONENT
MANUFACTURES ASSOCIATION OF INDIA ist,?® die Lieferantensuche folglich effizient gestaltet
werden kann. Ebenfalls positiv ist der Kostenvorteil von circa 40 bis 50 Prozent gegentiber
Westeuropa und Amerika. Dies durfte dazu fihren, dass auch ausléandische Zulieferer zuneh-
mend vor Ort produzieren. Ein weiterer Vorteil liegt in der ausgepragten Fachkompetenz der
Zulieferfirmen im Ingenieursbereich sowie in deren etablierten Produktionsstatten.*® Die
Qualitatsstandards der groReren Zulieferfirmen sind im Allgemeinen hoch — 95 Prozent sind
nach 1SO 9000%7 zertifiziert, tiber 70 Prozent zudem nach ISO/TS 16949%°8 ?*° Viele der klei-
neren Firmen hingegen sind in der technischen Ausstattung nicht zeitgema®,?*® das heift nicht
auf westlichem Stand. Dies beeinflusst Qualitdt und Effizienz in negativer Weise. Viele Un-

ternehmen haben begonnen, ihre Zulieferer nach ihren Vorstellungen auszubilden. Wichtig ist

%2 \/gl. Porter (1990), S. 80.
23 \/gl. Porter (1990), S. 80f. und (1991), S. 124-128.
2% \/gl. Augustin/ Durst (2005), S. 57; Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. 17f.
25 \/gl. Waldraff (2005), S. 73.
268 \/gl. Bfai (2008), S. 3f.
7 gjehe QM-Lexikon (0. J.) fir eine Definition der 1SO 9000.
8 Sjehe QM-Lexikon (o. J.a) fiir eine Definition der 1SO / TS 16949.
29 y/gl. Lanzeni/ Trinh (2005), S. 14.
260 \/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 103.
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eine weitere Verbesserung der lokalen Zulieferfirmen, etwa durch Joint Ventures mit auslandi-
schen Partnern.?®*

Auf den ersten Blick wirkt der Produktionswert von 18,0 Milliarden US-Dollar im Geschéafts-
jahr 2007/08 fiir Kfz-Teile sehr hoch.?®> Gegeniiber 700 Milliarden Euro (1023,4 Milliarden
US-Dollar) weltweit?®® zeigt sich aber, dass die indischen Zulieferer noch eine untergeordnete
Rolle spielen. Aufgrund eines durchschnittlichen Wachstums von 10,5 Prozent pro Jahr auf

einen Branchenumsatz bis zu 40 Milliarden US-Dollar im Jahr 2015/16%%*

ist die zukinftige
Entwicklung der indischen Zulieferindustrie jedoch als positiv zu bewerten.

Uberdies sind schon einige deutsche Zulieferer in Indien aktiv. Bosch beispielsweise ist seit
1954 vor Ort tatig und der grofite Automobilzulieferer des Landes. Investitionen von in-
sgesamt etwa 500 Millionen Euro (731 Millionen US-Dollar) in Indien im Zeitraum von 2005
bis 2010 sollen dem Unternehmen bis 2010 einen Umsatz von einer Milliarde Euro (1,46 Mil-
liarden US-Dollar) und einen Marktanteil von 25 Prozent im Segment der Billigautos gewahr-
leisten.?®> Auch Continental Automotive Systems sieht in Indien einen wichtigen Zukunfts-
markt und ist bereits mehrere Joint Ventures mit lokalen Zulieferern eingegangen. Erklértes

Ziel ist es, die kiinftigen Billigautos mit Bremstechnik zu bestiicken.?®®

Wertvolle heimische Lieferanten miissen laut PORTER auch international tatig sein.”®’” Aktuell
sind die indischen Zulieferer noch sehr stark auf den Heimatmarkt konzentriert. Dies belegt
auch die Import/Export-Statistik des indischen MINISTRY OF HEAVY INDUSTRIES AND PUBLIC
ENTERPRISES: Indien importiert mehr als es exportiert.®® Die wichtigsten Exportgruppen sind
derzeit Motor- und Achsenkomponenten, Gussteile, Schmiedeteile und Gummiteile.”®® Lang-
fristig wird sich Indien aber aufgrund der zunehmenden lokalen Expertise und Leistungsfahig-
keit zum Nettoexporteur wandeln.?” Fiir das Jahr 2015 wird der Exportanteil von WALDRAFF

auf 60 Prozent geschétzt. Der Wert der Exporte soll 20 bis 25 US-Dollar betragen und somit

%1 \/gl. Lanzeni/ Trinh (2005), S. 14.

2 \/gl. Germany Trade & Invest (2009).

%3 \/gl. Lanzeni/ Trinh (2005), S. 14.

%4 \/gl. ACMA (0.J.), S. 27.

265 \/gl. Becker (2007); Rao (2008), S. 117.

%8 \/gl. Becker (2007).

%7 \/gl. Porter (1991), S. 128.

%68 \/gl. Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. 19.

%9 \/gl. Augustin/ Durst (2005), S. 59.

219 \/gl. Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. 19.
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zwanzig- bis funfundzwanzigmal hoher ausfallen als heute. Die weltweite Integration der indi-
schen Zulieferbranche schreitet folglich schnell voran.?™

Auch aus den verwandten Branchen kann sich ein Wettbewerbsvorteil innerhalb dieses Dia-
mantelements ergeben. Laut PORTER sind Branchen verwandt, ,,deren Unternehmen beim
Wettbewerb Aktivitaten in der Wertekette koordinieren oder gemeinsam nutzen kénnen oder
die mit Produkten zu tun haben, die komplementar sind.*?”> Durch sie werden neue Ansétze
besser erkannt, weitere Firmen treten in den Markt ein und der Wettbewerb intensiviert sich.
Zusammenarbeit, aber auch Konkurrenz kénnen zu hochwertigeren, innovativen Produkten
fuhren, bei gleichen oder dhnlichen Zulieferern zudem die Entwicklung der Lieferanten be-
glinstigen.?”

Das schlechte StralRennetz wurde bereits ausfihrlich im Rahmen der Faktorbedingungen the-
matisiert. Das komplementére Produkt Benzin wird durch die zu erwartenden hoheren Pkw-
Absatzzahlen auch vermehrt nachgefragt werden. So wird vom MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE
prognostiziert, dass der private Benzinkonsum im Jahr 2025 einen Wert von 162,8 Milliarden
US-Dollar erreichen wird - zum Vergleich: 22 Milliarden US-Dollar. in 2005.%"* Die weltweit
steigenden Benzinpreise konnten aber in Indien die Nachfrage nach Automobilen dampfen.
Dies konnte jedoch trotzdem positive Auswirkungen auf das Billigautosegment haben, da die
Konsumenten aufgrund der hohen Unterhaltungskosten eines Pkw bei der Anschaffung ein
preisglinstiges Fahrzeuges aus dem Billigautosegment bevorzugen kénnten. Entsprechendes
lie} sich zum Beispiel in Deutschland laut des KRAFTFAHRT-BUNDESAMTES wahrend der letz-
ten Monate beobachten.?”

Daneben kdnnten die anderen Fahrzeugklassen analysiert werden, beispielsweise positionieren
sich die weltweit groRten Zweiradhersteller in Indien.?’® Verschiedene dieser Aspekte werden
bei der Konkurrenzanalyse behandelt, deshalb soll an dieser Stelle nur exemplarisch der Her-
steller Tata Motors betrachtet werden. Dieser ist in Indien bei leichten Lkw (Marktanteil
51,6%), bei mittleren und schweren Lkw (67,1%) und bei Bussen unter und tber 7,5 Tonnen
(55,0% bzw. 51,8%) Marktfiihrer.2”” Fiir den Tata Nano kénnen somit bestehende Wertschép-

fungsketten, Techniken und Know-how aus den anderen Fertigungsbereichen genutzt werden

21 \/gl. Waldraff (2005), 72.
272 porter (1991), S. 129.
28 \/gl. Porter (1991), S. 129-131; Miischen (1998), S. 201.
" \/gl. McKinsey Global Institute (2007), S. 127.
25 \/gl. Kraftfahrt-Bundesamt (2008).
8 \/gl. Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. 39.
21T \/gl. Finkel (2005), S. 12.
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und gemeinsame Entwicklung innerhalb der verschiedenen Segmente von Tata Motors betrie-

ben werden.

Indien als aufstrebendes Land weist, wie weiter oben beschrieben, noch einige strukturelle
Schwéchen auf. Besondere Bedeutung kommt daher der Existenz von Clustern zu. PORTER
definiert Cluster wie folgt: ,,Ein Cluster ist eine an einen Ort konzentrierte Gruppe von Un-
ternehmen und verbundenen Einrichtungen, deren Aktivitaten in einem bestimmten Feld mit-
einander verknupft sind. (...) Geografisch kann ein Cluster das Gebiet einer Stadt oder eines
Landes, aber auch ein Netz benachbarter Lander umfassen.**"®

Insbesondere die schwerwiegenden infrastrukturellen Hirden kénnen nach PORTERS Meinung
durch ein Cluster umgangen werden. Darlber hinaus ist die rdumliche Distanz zwischen Zu-
lieferern bzw. Unternehmen verwandter Branchen und Herstellern generell ein wichtiges Kri-
terium, denn rdumliche N&he kann zu zahlreichen weiteren Wettbewerbsvorteilen fur die Un-
ternehmen fuhren. Dazu zdhlen zum Beispiel eine hohere Flexibilitat, eine bessere und schnel-
lere Einschéatzung des Marktes durch leichteren Informationszugang und die hohere Marktna-
he, oder auch die leichtere Koordination und Kooperation, die unter anderem zu Kosteneinspa-
rungen beitragen kann. Zudem fiihrt der verstarkte Wettbewerb innerhalb eines Clusters zu
einem héheren Innovationsdruck und haufig zu Produktivitatsverbesserungen.?”

Nach Daten des GLOBAL COMPETITIVENESS REPORTS 2008-09 ist der Entwicklungsstand von
Clustern in Indien im Allgemeinen sehr fortschrittlich.”>° Wie in Abbildung 9 zu erkennen,
existieren in Indien drei groRe und ein etwas kleineres Automobilcluster. Dabei konzentrieren
sich die Hauptniederlassungen der Automobilbauer auf die vier Wirtschaftszentren®" Indiens.
Dort sehen GUNzING/ TRUMAN die besten Standort-Rahmenbedingungen.”®” Die drei groRen
Automobilcluster befinden sich in und um Chennai im Stiden, in und um Pune im Westen so-
wie rund um Delhi - also in der National Capital Region (NCR).?*®

Wichtige Vorteile des Standortes Pune sind die Nahe zu Mumbai und die zahlreichen Engi-
neering Colleges vor Ort. Die Stadt ist der traditionellste Automobilindustriestandort in Indi-

en. Dort sind namhafte in- und auslandische Unternehmen wie Daimler, Fiat, Mahindra &

278 porter (1999¢), S. 209.

219 \/gl. Porter (1999c), S. 225-236.

280 \/gl. World Economic Forum (2008), S. 189.

281 Sjehe hierzu Wamser (2005).

282 \/gl. Giinzing/ Trumann (2006), S. 278.

283 \/gl. Waldraff (2005), S. 72; Kersten et al. (2006), S. 263.
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Mahindra und Tata Motors mit ihren Stammsitzen vertreten. Sowohl der grote indische Au-
tomobilhersteller Maruti als auch der gréfite indische Motoradhersteller HeroHonda haben
sich hingegen flr einen Standort in der NCR entschieden. Der mittlerweile wahrscheinlich
wichtigste Standort fiir die Automobilindustrie ist die Stadt Chennai, welche neben gut ausge-
bildetem Fachpersonal auch von der N&he zu einem Seehafen profitiert. Viele auslandische
Automobilhersteller (darunter unter anderem Hyundai, Volvo und Ford) veranlasste dies, sich

dort anzusiedeln.?®*
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Abbildung 9: Autohersteller in den indischen Automobilclustern; Quelle: ACMA (0. J.).

Ein kleineres, da neues Cluster entwickelt sich zurzeit um Kolkata im Osten Indiens. Diese
Region ist noch eher unbedeutend, was wohl vor allem auf die Macht der kommunistischen
Parteien, der lokalen Gewerkschaften und die Vielzahl der 6rtlichen Bauern zuruckzufuhren
ist. So stiel Tata Motors bei dem Versuch, vor Ort ein neues Produktionswerk fur den Nano
aufzubauen, auf heftige Widerstdnde von Seiten linksgerichteter Parteien. Ratan Tata ent-
schied sich daher fir einen Standort nahe Ahmedabad (Gujarat, Westindien).?®®

Zahlreiche Zulieferer haben die geographische Konzentration der Automobilhersteller zum

Anlass genommen, sich auch in den beschriebenen Clustern niederzulassen. Auf den Umkreis

84 y/gl. Giinzing/ Trumann (2006), S. 278f.
285 \/gl. Janetzko (2005), S. 182.
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der drei groRen Cluster verteilen sich 145 Direktlieferanten.?® Siehe hierzu die folgende Ab-

bildung 10.

1__Enmbros Hehls Pl Lid, Ctendigarh 65 Resandik Enginesring ladusiries India L. 118 India Leaf Spring Hig Co. Pot. Ll Seandemsbad

2 G Honak &uto Emerprices L. Jalandhar Nagar 117 Kusalawa latermational Lid. \jpawada

3 Kay Jay Forgings Pt Ld. Ludhiara 60 Dipy Lal Judge Mal Pt Lid. HNoida 118 Liners India Lid jryawads

4 &5 Anto Intermational Lid. Ludhiare 81 Kusshoom (India) L. Moids 118 Aditga Buio Products & Engineering {india) Pl

B Teah B Put. Lo, Ludhiara 2 Suhros Lid. Dessa/SumukiBur 19) Naids Esngplare

B GNA fdes Lid Mehiizm 6 Whesh IndiaLid Rampur 120 Bill Forge Pet. Lud. Eangelare

T Sigma Freudenbsrg NOK Put. Lid Mohal 64 National Enginesring Industries Lid. Jeipr 13 | Indusiries Lid Eanlare

B Sigma Vibracoustios (Indig} Put. Lid Mol 8 Lutddite fIndia) Lud. Jipr 122 John Fowler (India] Put. Lid Eanglare

8 AiditLd. Dhanhera 88 Wiskon IV Clinae Spems IndaLid  Pajashan 123 Kar Hohiles Lid. Esngplare

10 Rico Aute Industries Ldt Chanter 67 Pabsl Brass Works Rt 124 Suprajit Exginesring Lid. =

11 Gast Hasier Faridshad B3 Wkram falwes Rt 12 Toyola Kidoskar &uio Parts Exnare

12 Clich Aok LY. Faridsbad 83 Banco Producks (ledia) Lid. ‘adodara 12 Eigelbard Ewironnental Systens (India) Put. Lid

13 Imperial Auto Induatries Lid Faridsbad 70 Gujarsl Metal Cast led. L. \adedaa Charglepst Dist

14 Indicartion s trurme sts L. Faridabad 71 Standard Radiators Pel. L. Vadedaa 127 India Pistons Lid. Charmai

0 Indo Industrial Enginesrs Faridshad T2 Gy Bears Ld. [Chowas 128 Brakes ludia Lid. Charrai

186 Pooja Forge Lid Faridshad T3 Pisnacle Industries Lid Pithampur 128 Devendra Exports Pyt Lnd. Chenrai

17 Presoo-Mso Svoconp P Lid. Faridshad T4 JHT A L. Jamshedpur 130 Hydranlice Put. L. Charrai

18 Stering Teoks Lid Faridabad ™ Inkematicsal Auie L. Jdamshedour 13 M Gears Put. Lid. Charrai

18 Super Seaks lndia Lid. Faridsbad T Bayness Grosp Knlata 132 IP Rings Lid Charrai

20 Tahros Astonotie Components Lid.  Faridahad 17 Sawalka KEL Prt. L. Kokt 13 LiasTE Chenrai

21 Bajaj Motore Lid. Gurgaon T8 Durovalves India Put.Lud. Aurangpbad 134 Mando Brake Systems ndia Lud. Charmai

2 Bharat Ssamw Lid Gurgacn T8 Warrea Enginssring PoL L. Auranpbad 13 Mskact L. Charrai

23 Busdy ladia Lid. Curgaon B0 Yeshshrs Press Conp Pet Lid. Auranphad 13 Rane (Madras) Lid. Charrai

24 Continestal Engines Lid (ungaon 81 Kaizen Plastomould FVT. LTD. Bhergander Easi 137 Rane Braks Linings Lo, Chennai

M Jobnoos Maithey ludia P L. (ungaon 82 Bharat Gears L. Mumbai 13 Rane Engine Valves Lid Chennai

2% Krichma Harwi L. Gurgacn 83 Bal ladia Mumbai 138 Rane TRW Steering Systemes Lid Charrai

27 Mand M Buto lndustriss LY. Gurgacn 84 Irdustia Aubber Preducts Put. Lid. Mumba #H0 S Idusiries Charrai

= Madhusaden Sato Lid. Gurgaon m JPTOOLS & GCOHPOHENTS Mumbai 1 Wheak indiaLnd Charmai

2 Minda ndustries Lid. (ungaon 88 Prabha Exgineering Pt Lid. Mumbai 12 RO0TS ledustries Lud. Coimbarors

30 Munjal fute Compansats Gurgacn 87 Remeone Industries L. Mumbai #3 Prical L. Caimbators

31 Munjal Showa L. Gurgaon B Setoo Aukmolie Lk, Mumbai 144 LaBaaknichran & Bos. Lid Coinbalrs

2 Omax Aules L. Gurgacn B3 Tala Jebneon Contrdds Bulomotive L. Mumba #8 Weeters Thonson (India] L. Gummidpaand

3 Puwrdaior India L. (Eungaon 80 Uniwral Wire Forms Mumbai #8 IP Rings Lid Marimala Nager

34 0 H Talbres L. Gurgacn 81 ol Seal Engg. Predusts Lid. Mumbai 7 Feaner Conveynr Bsling Put. Lid Madurs

#  Razandik Enginearing |ndustries India Le. 22 Waid Ebetoner Processom Lid. Myd Humba #8 JKM Duae Rim Suromeotive L. Sriperumbudur
Gurgacn 83 Bharat Forgs Lid. Pure #8 Rane TRW Steering Systems Lid Valanchery

3 Rico Auto Indusiries Lol (Eungaon B4 Aufomotive Stampings & Assemblies Lid.

a7 Sandhar Looking Devioss Lid, (ungaon Pune

2 Sona Kow Seering Sysenc L. Gurgacn @ GE Aubbsr Preducts Pume

2 Sona Dkegawa Gurgacn 85 Indo Schitiks Buto Parts Pel. L. Pure

40 Sona Somio Lembnder Components Lid. Gurgaon 87 Patodia Gass ndustries Lid Pune

41 Sunbeam Erto Lid (ungaon 88 Pefoo Foundry (& Div. of Kores lndia) Ltd. Pune

& Lifslag ladia L. Heryama 88 Polybond India Pyt L. Pune

43 Maco Pvt Lnd. Zonepat 100 Rirder India Pvt Lid. Pune

M Polyphwstios famunanagar 10 Rinder India Pyt Lid. Pune

o Eand HNew Dehi 102 Saint-4zobain Sshurit India Lid. Pune

% Desso India Lid. New Dehi 103 Siemens WD0 Bulmotie Lid. Pune

& Geatzs India) New Dehi 104 Tala Butn Plastio Systems Lid. Pure

2 Hi-Tsoh Gears Lid Mew Dehi 108 Tata Feosas Bromotive Systene Lid. Pure

48 Jamna Ao Industries L. New Dehi 108 Tata Johneon Controls Aartomative L. Pune

60 Kirloskar 0 Engines L. New Dehi 107 Tala Toyo Radiator Lid Pune

61 MWD Ru Components Pyt Lid New Dehi 108 Whesk indiaLud Pure

B2 Mandap lekemationd P, L. Mew Dehi 108 IF Skeering Gear India) Lid Pure

63 Minda ndwsties Lid. New Dehi 110 GEH Sinter Hetals Lid Pune

64 Minda Swneridge Instuments L. New Dehi 111 Paranjape Butooast Pyt Lid. - Hlara

m MK Lo Indusiries New Dehi 12 00 India L. Satpur, Nashic

6 Sigma Corporation [India) Li. New Dehi 113 Precision Canshafts Lid. Solapr

B Superircle Put. Lid New Dehi 114 Matal Form \fasa

& imad Hoslders India L. New Dehi 118 Sambryg Pistons and Rings L. Hyderabed

Abbildung 10: Standorte von Direktlieferanten der Automobilindustrie in Indien;
Quelle: Meyer (2006), S. 8.

286 \/gl. Meyer (2006), S. 8f.
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Kurz sei an dieser Stelle erwahnt, dass ein Cluster sich nicht nur auf das Diamantelement der
verwandten und unterstiitzenden Branchen bezieht, sondern auch alle anderen Elemente des
Diamanten mit einschliefen kann bzw. als Manifestation der Interaktion zwischen den Ele-

menten zu verstehen ist.?’

Indien zeigt in der Analyse der Zulieferstruktur sowohl Starken als auch Schwéchen, kann
aber vor allem fir die Zukunft als wettbewerbsféhig eingeschétzt werden. Nach Ansicht von
ScHMITT werden Schwellenldnder wie Indien in Zukunft die Zentren fur Beschaffung und
Zulieferung werden.”®® Fiir deutsche Zulieferer sehen Experten attraktive Marktchancen in
Indien, denn gerade fur anspruchsvolle Komponenten bzw. Systeme fehlt nach dem BFAI hau-
fig immer noch das Know-how im Land.”® Denn auch die lokalen Hersteller von Billigautos
erwarten von ihren Zulieferern qualitativ hochwertige Produkte und Technologien, um einen
zukiinftigen Export ihrer Fahrzeuge zu ermdglichen.?® Die Situation in den verwandten Bran-
chen wird als eher durchwachsen bewertet. Vieles wird davon abhangen, wie sich die Preise
fur Rohol zukiinftig entwickeln und wann alternative Antriebstechnologien in der Branche
zum Standard werden. Die Existenz der vier dargestellten Cluster sorgt dafur, dass viele der
Hindernisse, die Indien immer noch aufweist, uberbriickt werden und zusatzliche Wettbe-
werbsvorteile geschaffen werden kdnnen. Die Wettbewerbsfahigkeit dieses Diamantelements
wird abschliefend als recht positiv beurteilt, obwohl sie noch nicht das Niveau westlicher

Standorte erreicht.

87 \/gl. Porter (1999c), S. 225.
288 \/gl. Schmitt (2008).
89 y/gl. Bfai (2008), S.3.
20 \/gl. Becker (2007).
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3.2.4 Unternehmensstrategie, Struktur und Rivalitat

Begonnen werden soll an dieser Stelle mit der vermutlich bedeutendsten Facette des Dia-
mantmodels: Der lokalen Rivalitat. Denn ein starker Wettbewerb zwischen inldndischen Kon-
kurrenten kann eine treibende Kraft flr eine positive Entwicklung der anderen Elemente des
Diamanten sein.?*! Je starker die inlandische Konkurrenzsituation, desto héher ist laut PORTER
der Druck fiir ein Unternehmen, stdndig innovativ zu sein und sich stetig weiterzuentwickeln.
Gelingen kann dies durch Kostenreduktionen, Qualititsverbesserungen, Serviceausbau, Neu-
entwicklungen von Prozessen und Produkten etc. Auf gegebene nationale Vorteile wie ginsti-
ge Faktorkosten oder protektionistische Malinahmen kann sich ein Unternehmen, welches
starkem inl&dndischen Wettbewerb ausgesetzt ist, nicht stiitzen. Das Unternehmen wird sich
folglich um anderweitige, wertvollere Wettbewerbsvorteile bemihen missen. Daher ist der
Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens, das sich in diesem Umfeld durchsetzen kann, auch

auf globaler Ebene umso groRer.??

Auf die Wirkung einer geographischen Konzentration von
Unternehmen in Form eines Clusters wurde bereits im vorhergehenden Kapitel eingegangen.
Daher soll an dieser Stelle nur angeflihrt werden, dass der lokale Wettbewerb umso héher ist,
je ausgepragter sich die geographische Konzentration darstellt.*®* Da sich die Automobilher-
steller in Indien vorrangig in den vier Wirtschaftsregionen angesiedelt haben, liegt eine ausge-

pragte geographische Konzentration vor und folglich auch eine erhdhte Wettbewerbsintensitét.

Nach Daten der ACMA wurden im Geschéftsjahr 2007/08 85,5 Prozent des indischen Pkw-
Marktes von drei Automobilherstellern dominiert, wie auch in der folgenden Abbildung 11 zu

erkennen. Zum einen von Maruti Suzuki®®

mit einem Marktanteil von 47,3 Prozent sowie von
Hyundai Motor und Tata Motors mit 25,5 bzw. 12,7 Prozent.”*® Die restlichen 14,5 Prozent
des Marktanteils gehen auf die anderen, gréRtenteils auslandischen Hersteller wie Honda Siel,

Ford, Nissan und Toyota zurlick. Diese konnten mit Marktanteilen von jeweils unter 5 Prozent

2L y/gl. Porter (1990), S. 82 und (1991), S. 141f.
22 \/gl. Porter (1990), S. 82f. und (1991), S. 141f.
%8 Sjehe hierzu Porter (1990), S. 82f.
2% Ein Joint Venture, das 1982 zwischen dem indischen Staat und dem japanischen Suzuki gegriindet wurde und
an dem Suzuki mittlerweile die Mehrheit hélt. Siehe hierzu Meiler (2008).
25 vgl. ACMA (0.J.), S. 13.
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bislang nur recht wenige Kunden fur sich gewinnen, was wohl vor allem auf ihre Konzentrati-

on auf die Mittel- bis Oberklasse und / oder SUVs zuriickzufiihren ist.?%

Mahindra Sonstige; 2.9
Renault; 1.8

Ford; 2.4
GM; 3.2

Maruti Suzuki;

Honda Siel; 4,2
47.3

Tata Motors; 12.7

Hyundai Motor ;
25.5

Abbildung 11: Absatz von Pkw in Indien nach Herstellern (2007-08, in Prozent);
Quelle: In Anlehnung an ACMA (0. J.), S. 13.

Durch die Offnung des indischen Automobilmarktes und dessen Attraktivitat treten verstarkt
auslandische Automobilhersteller in den indischen Markt ein.?°’ Da in den Markten der Triade
keine hohen Wachstumsraten mehr zu erwarten sind, verschiebt sich nach KunTz der Fokus

2% GemaR

vieler Automobilhersteller zunehmend in Richtung aufstrebender Schwellenlénder.
HUTTENRAUCH/ BAUM ,,ist davon auszugehen, dass sich der indische Automobilmarkt in Zu-
kunft starker fragmentieren wird. Neue Marken werden platziert werden und die Marktanteile
der etablierten Unternehmen reduzieren.“?*® Die Wettbewerbsintensitat auf dem indischen
Automobilmarkt erhéht sich demzufolge stark.

Auch fur deutsche Automobilhersteller gewinnt der indische Automobilmarkt an Bedeutung -
als Produktionsstandort sowie als Absatzmarkt.*® Die deutschen Hersteller konnten jedoch
von dem hohen Marktwachstum und dem giinstigen Kostenniveau bislang nur wenig profitie-

ren. Laut VERMEER/ NEUMANN ,,haben [sie, Anm. d. Verf.] den Anschluss verpasst und spie-

26 \/gl. Chevrolet (2008).
27ygl. ACMA (0. J.).
2% \/gl. Kuntz (2007) und (2008).
2% Hijttenrauch/ Baum (2008), S. 36.
%00 \/gl. Verband der Automobilindustrie (2008a).
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len keine Rolle*.** Bis 2005 waren nur Mercedes und Skoda intensiv vor Ort tatig, Opel -
einst Marktfihrer in der Mittelklasse - ist beinahe vom Markt verschwunden. Die anderen
deutschen Autobauer - so sehen es VERMEER/ NEUMANN - haben ,,den Markteintritt schlicht-
weg verschlafen*.%* Es waren vor allem die japanischen und siidkoreanischen Hersteller, die
das Potential des aufstrebenden Marktes schon vor Jahren erkannt haben und damals anfingen,
den Markt via Kooperationen zu erschlieBen. Erst 2006 begannen BMW, Porsche, VW und
Audi mit der Intensivierung ihrer Aktivitaten in Indien.*®® BMW produziert nun in Chennai
(Sadindien) und auch VW und Audi haben sich mittlerweile fur Fertigungsstétten in Indien
entschieden.®® Laut Experten von Booz ALLEN HAMILTON laufen die deutschen Hersteller
Gefahr, gute Marktchancen zu verpassen, da unter anderem viele gute Kooperationspartner
bereits gebunden sind.>®

Nach dieser allgemeinen Darstellung des Wettbewerbs in der indischen Pkw-Industrie soll nun

die Konkurrenzsituation speziell im Billigautosegment untersucht werden.

Im Teilsegment der Billigstautos von 2.000 bis 5.000 US-Dollar gibt es bislang erst vier Pkw-
Modelle von zwei unterschiedlichen Herstellern im Vertrieb. Mit dem Maruti 800 fur 199.408
INR (4.176 US-Dollar) gibt es ein bereits langjahrig erfolgreiches Modell.*® Dieses wurde vor
uber 20 Jahren als Auto fur die aufstrebende Mittelschicht konzipiert und konnte in Indien
schon mehr als zwei Millionen Mal verkauft werden.*®” Vom Hersteller Maruti Suzuki werden
in diesem Teilsegment berdies zwei weitere Modelle angeboten: Der Omni, eine Art Mini-
van, fur 214.409 INR (4.490 US-Dollar) sowie der Alto flr einen Preis von 224.214 INR
(4.696 US-Dollar).>*® Daneben wird von Tata Motors seit dem 23.03.09 der Nano angeboten,
welcher mit einem Nettoverkaufspreis von 100.000 INR (2.094 US-Dollar)**® um 50 Prozent
gunstiger als der Maruti 800 ist.

Zu behaupten, im Teilsegment der Billigstautos gabe es folglich noch (fast) keine Konkurrenz,

waére jedoch falsch. So gibt es aktuell 16 Zweirad- bzw. Dreiradhersteller. Indien ist der zweit-

%1 \/ermeer/ Neumann (2008), S. 62.
%02 \/ermeer/ Neumann (2008), S. 62.
%03 \/gl. Bfai (2008), S. 1.
%4 \/gl. Verband der Automobilindustrie (2008a).
%% v/gl. Viehmann (2008).
%06 \/gl. Maruti Suzuki (0. J.). Hinweis: Alle Preise sind die in Delhi giiltigen.
%7 \/gl. Meiler (2008) und Viehmann (2008).
%08 \/gl. Maruti Suzuki (0. J.).
39 v/gl. Germany Trade & Invest (2009).
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groRte Zweiradhersteller der Welt. *° Mit Unternehmen wie Bajaj Auto, einem der groRten
indischen Zweiradhersteller (Verkaufszahlen im Geschaftsjahr 2008/09: 1,28 Millionen Mo-

311 gibt es im Billigstautosegment starke Konkurrenz - denn diese Hersteller

torrader in Indien),
sprechen dieselbe Zielgruppe an.

Aullerdem konnte noch in diesem Jahr ein weiteres Billigstauto auf dem indischen Markt an-
geboten werden: Der Zweisitzer Praktiko Tiger Kub fir circa 100.000 INR (2.094 US-Dollar),
der ein wenig an den deutschen Smart erinnert. Zwar wird er von Dubai (Vereinigte Arabische

Emirate) nach Indien exportiert werden,*2

aber dennoch den Kampf um Marktanteile im Teil-
segment der Billigstautos erhéhen. Zudem sollen im Jahr 2011 zwei weitere Konkurrenzpro-
dukte auf den indischen Markt kommen: Der Hersteller Hyundai Motor will dann ein Billigs-
tauto fiir circa 3.500 US-Dollar anbieten,*** das Gemeinschaftsunternehmen Renault, Nissan
(je 25 Prozent Anteil) und Bajaj Auto (50 Prozent Anteil) plant die Produktion von 400.000
Fahrzeugen des Modells Lite. Letztgenanntes soll sogar noch billiger werden als der Tata Na-
no.*** Mit weiteren Modellen in der Preisklasse unter 5.000 US-Dollar ist in den nachsten Jah-

ren ebenfalls zu rechnen.

Im mittleren Teilsegment von 5.000 bis 7.000 US-Dollar sind bislang vier Hersteller mit ins-
gesamt sechs Modellen prasent. Der Chevrolet Spark, der Maruti Zen Estilo, der Fiat Palio
Stile sowie Hyundai Motor mit den Modellen Santro und i10.3*® Dariiber hinaus wird der Tata
Indica angeboten. Dieser wird seit 1999 - als erster PKW - komplett in Indien produziert und
ist dort seither ein so groRer Erfolg, dass er heute nach dem Maruti 800 Indiens Nummer zwei
auf dem Pkw-Markt ist.**® Weitere Modelle sind méglicherweise von Hyundai, Toyota, Honda
und Lada zu erwarten, da sie verlauten lieRen, tber die Entwicklung entsprechender Fahrzeuge

nachzudenken.®Y’

Im oberen Teilsegment von 7.000 bis 10.000 US-Dollar gibt es in Indien bereits zahlreiche
etablierte Modelle von verschiedenen Herstellern. Mit Preisen von 345.000 bis 390.000 INR

%10 v/gl. Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. 7.
1 v/gl. Bajaj Auto Limited (2009), S. 13.
312 \/gl. Golden (2007); 0. V. (2008g).
33 v/gl. 0. V. (2008b).
34 vgl. 0. V. (2008c) und (2008g).
#15v/gl. Chevrolet (2008); Fiat India (0. J.); Hyundai Motor India (0. J.); Hyundai Motor India (0. J.a); Maruti
Suzuki (0. J.).
318 \/gl. Engardio (2007); Kréger (2008); Tata Motors (0. J.).
317 \/gl. Lakshman/ Edmondson (2007); o. V. (2008d); Schmitt (2008).
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(7.224 bis 8.167 US-Dollar) werden vom Autobauer Maruti Suzuki die Modelle A-Star,
WagonR und Versa angeboten, von Tata Motors der Indigo sowie von Hyundai Motor der
Getz.*® Die Modelle Chevrolet Aveo u-va und Fiat Grande Punto liegen preislich zwischen
390.000 und 440.000 INR (8.167 bis 9.214 US-Dollar).*** Am oberen Ende des Billigauto-
segments rangieren mit einem Preis Uber 440.000 INR (9.214 US-Dollar) folgende vier Mo-
delle: Der Maruti Ritz, der Ford lkon, der Hyundai i20°%° und der Logan. Letzterer wird seit
April 2007 von Mahindra Renault Ltd., einem Joint Venture des indischen Herstellers Ma-
hindra & Mahindra und des franzdsischen Autobauers Renault, angeboten. Mahindra & Ma-
hindra, die bislang vor allem Jeeps, Nutzfahrzeuge und Maschinen im Portfolio hatten, kénnen
auf eine lange und erfolgreiche Tradition auf dem indischen Markt zurtickblicken und sind
somit der ideale Partner fir den noch relativ unbekannten Anbieter aus dem Westen. Renault
hat schon friih den Zukunftsmarkt der Billigautos erkannt, die rumanische Marke Dacia ge-
kauft und das Projekt 5000-Dollar-Auto begonnen. Der Vertrieb des Logan erfolgt tber die
zahlreichen Handler von Mahindra & Mahindra. Dessen Jahresproduktion am Standort Nashik
(Westindien) wurde kirzlich von 70.000 auf 500.000 Fahrzeuge erhdht. Weitere gemeinsame
Modelle sind bereits in Planung.**

Neben VW beabsichtigen auch zahlreiche andere Hersteller wie Honda Siel, Toyota und
Chrysler Modelle auf den indischen Markt zu bringen, die diesem héherpreisigen Teilsegment
zugeordnet werden konnen. Diese werden zum Teil neu entwickelt werden, zum gréiten Teil
jedoch einfach nur Downgrading-Varianten der bereits in Industriel&ndern angebotenen Mo-
delle sein.®* Chrysler plant einen GroRteil der Fertigung seiner Kleinwagen zwar nicht nach
Indien, sondern nach China zu verlagern und diese dort vom lokalen Hersteller Chery tétigen
zu lassen. So mochte auch Chrysler dieses neue Segment erschlieRen.®?® Fiat produziert in
Indien bislang nur den Palio, zukunftig soll in der Produktionsstétte in Ranjangaon (Westindi-
en) aber auch der Grande Punto vom Band rollen. Im Rahmen der schon seit 2006 bestehen-
den Kooperation mit Tata Motors plant Fiat dartber hinaus ein Billigauto fiir ganz Asien her-
auszubringen.®** VW entwickelt zurzeit ein Modell, welches in Indien produziert werden soll

und plant damit eine Doppelstrategie zu verfolgen: Eine Basisversion soll in den Schwellen-

318 \/gl. Hyundai Motor India (0. J.b); Maruti Suzuki (0. J.); Tata Motors (0. J.).
319 v/gl. Chevrolet (2008); Fiat India (0. J.).
320 \/gl. Ford India (0. J.); Hyundai Motor India (0. J.c); Maruti Suzuki (0. J.).
32L \/g1. Grundhoff (2007); Dudenhéffer (2008a), S. 30; Meiler (2008).
#22\/gl. 0. V. (2008f).
23 \/gl. Fischer (2007).
324 \/gl. Becker (2007) und Viehmann (2008)
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landern wie Indien angeboten werden und eine Edelversion in Westeuropa. Das heilit, ange-
passt an die Bedurfnisse des Marktes, soll dieser Kleinwagen in Ausstattung, Motorisierung
etc. variiert werden. Durch das aus der Doppelstrategie folgende hohere Absatzvolumen
méchte VW schon von Anfang an Profitabilitét sicherstellen.®®

Die Konkurrenzsituation im indischen Billigautosegment wird aktuell - besonders aufgrund
der zu erwartenden Entwicklung - positiv eingeschétzt. Ein weiterer Zustrom an internationa-
len Automobilherstellern wird den Wettbewerb in der Branche vorantreiben und eine gestei-

gerte Wettbewerbsfahigkeit nach sich ziehen.

Laut PORTER gibt es landesspezifische Unterschiede, wie Unternehmen geflihrt werden und
organisiert sind. Daruber hinaus sind die Ziele eines Unternehmens und der Einzelpersonen,
welche im Unternehmen tétig sind, in der Regel von Land zu Land verschieden. Bedingt durch
Einstellungen, Werte, soziale und professionelle Verhaltensnormen etc., driicken sich die Un-
terschiede beispielsweise in der Beziehung zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgeber, dem
MaR der Eigeninitiative oder der Tendenz zu Hierarchie- bzw. Teamorientierung aus. Faktoren
wie Kooperation, Initiative, Innovationsfreude und Engagement sind wichtig fur die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen. Dies trifft besonders in komplexen, technischen Branchen
wie der Automobilindustrie zu.??®

Indien verfligt nach Ergebnissen des GLOBAL COMPETITIVENESS REPORTS Uber eine hohe
Wettbewerbsfahigkeit im Bereich ,,Innovation®. Diese basiert auf der starken Innovationsfreu-
de der indischen Unternehmen bzw. ihrer Mitarbeiter. Auch die grofle Bereitschaft, neue
Technologien zu tibernehmen, wird in diesem Zusammenhang als positiv bewertet.**’

Von deutschen Managern, die in Indien tétig sind, wird jedoch oftmals beméngelt, dass viele
indische Mitarbeiter nur bedingt bereit sind, selbststandig zu arbeiten und zu entscheiden.
Stattdessen warten sie auf VVorgaben des VVorgesetzten und praferieren kollektive Standards.
Die Grunde hierfir liegen erstens in den traditionell strengen Hierarchien im Geschafts- sowie
Privatleben und zweitens in der ausgepragten Kollektivgebundenheit der Inder. Es gilt daher,
die Mitarbeiter entsprechend zu schulen und Anreize zu schaffen, die zum selbststdndigen

Arbeiten und zur Ubernahme von Verantwortung motivieren.*?

325 \/gl. Fischer (2007); 0. V. (2007); ddp (2008); Dudenhéffer (2008a), S. 31.
326 \/gl. Porter (1991), S. 132ff.
%27 \/gl. World Economic Forum (2008), S. 189.
%28 \/gl. Kusch/ Kumar (2005), S. 205; Wamser (2005), S. 259.
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Eine weitere Schwierigkeit mag darin bestehen, dass fiir viele indische Mitarbeiter die Familie
im Mittelpunkt des Interesses steht und weniger die Arbeit. Dazu kommt, dass ein Hindu (cir-
ca 82 Prozent der Inder) seine gesellschaftliche Stellung - also die immer noch existente Kas-
tenzugehdrigkeit - nicht durch den beruflichen Aufstieg verbessern kann. Daraus kann ein
geringeres Mal} an Risikobereitschaft, Anspruchshaltung und beruflichem Ehrgeiz folgen. Als
Konsequenz dessen kann es zu einer schlechteren Arbeitsleistung, héheren Fehlzeiten und
ahnlichem kommen. Leistungsunterschiede von Mitarbeitern sind in Indien somit sehr viel
grolRer. Daher ist es notwendig, Mitarbeiter mit guter Arbeitsmentalitat und -leistung zu rekru-
tieren und an das Unternehmen zu binden.**

Da zundchst viele der auslandischen Automobilhersteller die vormals sehr hohen Handels-
hemmnisse durch Kooperationen mit lokalen Anbietern umgingen, konnten letztere laut
KuUNTZz die Kooperationen nutzen, um sich selbst einer westlichen Arbeitsmentalitat anzuna-
hern.*** Problematisch ist dabei aber die praktische Umsetzung, da die zahlreichen billigen
Arbeitskrafte, die im Billigautosegment essentiell sind, erst noch damit vertraut gemacht wer-
den massen. Durch die vielen genannten Einfliisse, denen indische Arbeiter ausgesetzt sind,
ergeben sich konsequenterweise vielfaltige Probleme. Daher werden die Unternehmensstrate-
gie und Struktur im indischen Billigautosegment abschlieRend als nur durchschnittlich wett-

bewerbsféhig eingeschéatzt.

%29 \/gl. Kusch/ Kumar (2005), S. 205; Wamser (2005), S. 257f.
30 v/gl. Kuntz (2007).
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3.2.5 Erweiterung des ,,Diamanten der nationalen Vorteile*

Die vier dargestellten Diamantelemente werden beeinflusst von zwei weiteren Elementen:

dem Staat und dem Zufall. **! Dies ist auch in der folgenden Abbildung 12 dargestellt.

Abbildung 12: Das Gesamtsystem; Quelle: Porter (1991), S. 151.

Staat und Zufall stellen keine eigenstandigen Diamantelemente dar, kénnen aber wesentlichen
Einfluss auf die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und folglich auch die nationale Wett-
bewerbsfahigkeit nehmen.**? Deshalb sollen sie nachfolgend dargestellt und innerhalb des

indischen Billigautosegments betrachtet werden.

3.2.5.1 Rolle des Staates

In der Volkswirtschaftslehre wird immer wieder diskutiert, inwieweit bzw. ob staatliche Ein-
griffe in die Wirtschaft notwendig bzw. forderlich oder hinderlich sind. Bis heute gibt es von
den verschiedenen Experten keine einheitliche Einschéatzung hinsichtlich der Rolle des Staates
bei der Erzielung nationaler Wettbewerbsféhigkeit. Nach PORTERS Auffassung ist es die

(wichtige) Aufgabe des Staates, erfolgreiche Rahmenbedingungen zu schaffen, welche die

¥1v/gl. Porter (1991), S. 148-151.
2 v/gl. Porter (1991), S. 148-151.
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Krafte des Diamanten verstarken und langfristig wettbewerbsfahige Unternehmen und Bran-
chen fordern. Direkte staatliche Eingriffe sollten hingegen vermieden werden, da diese der
Wettbewerbsfahigkeit langfristig mehr schaden als helfen wirde - zum Beispiel durch Er-
schaffung subventionsabhangiger Unternehmen.®** Nachfolgend wird der indische Staat im

Hinblick auf seine positive bzw. negative Wirkung auf die Diamantelemente analysiert.

In Kapitel 2.1 wurde bereits der wirtschaftliche Wandel in Indien durch die Reformen im Jahr
1991 angeschnitten. Nun soll dieses Thema noch einmal aufgegriffen werden, um die Ein-
flussnahme des indischen Staates auf die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen zu veran-
schaulichen.

Anfang der 50er Jahre versuchte der indische Staat, die Wirtschaft zu kontrollieren, unter an-
derem durch direkte Eingriffe. Betriebe, speziell auch das Transportwesen, wurden verstaat-
licht, unproduktive Stahl- und Automobilfabriken wurden errichtet. Die Privatwirtschaft wur-
de Uber das licence raj-System und das inspector raj-System Uberwacht. ““Das licence raj-
System schreibt vor, dass Betriebe, die Giter importieren wollten, vorab Einfuhrlizenzen ein-
holen mussten.“*** Im Rahmen des inspector raj-Systems Uberwachten staatliche Behorden
bzw. Inspektoren mit viel Entscheidungsfreiraum (bis hin zur dauerhaften Unternehmens-
schlieBung) die privaten Unternehmen, um die Einhaltung von Gesetzen, Normen und Be-
stimmungen zu kontrollieren. Auslandische Direktinvestitionen waren verboten. Es entwickel-
ten sich ein kompliziertes Arbeitsrecht und viele subventionsabhé&ngige, unproduktive Unter-
nehmen.** Der indische Automobilmarkt wurde bis zum Jahr 1984 von sechs Automobilher-
stellern bestimmt: Telco (heute Tata Motors), Ashok Leyland, Mahindra & Mahindra, Hin-
dustan Motors, Premier Automobiles und Bajaj Auto.®*® Dass der Staat negativen Einfluss auf
die nationale Wettbewerbsfahigkeit nahm, zeigten laut MATTHES die damals geringen Wachs-
tumsraten von rund 3 Prozent (das sogenannte Hindu-Wachstum) und der Zustand der indi-
schen Industrie.®” Diese war ,,ineffizient, nicht innovativ, exportierte wenig und schuf kaum

Arbeitsplatze. <3

33 \/gl. Porter (1990), S. 86.
#4Gey/ Jobelius/ Tenbusch (2007), S. 4.
5 \/gl. Gey/ Jobelius/ Tenbusch (2007), S. 4f.
6 \/gl. Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. 5.
¥7v/gl. Matthes (2007), S. 110.
%8 Gey/ Jobelius/ Tenbusch (2007), S. 5.
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Mit den Reformen im Jahr 1991 wurden unter anderem auslandische Direktinvestitionen ge-
stattet, der Wettbewerb in verschiedenen Branchen unterstitzt, Einfuhrverbote weitgehend
aufgehoben und die Zolle gesenkt.®*® In Folge dessen wuchs die indische Wirtschaft mit den
bereits in Kapitel 2.1 dargestellten hohen Wachstumsraten. In der Automobilbranche erhéhen
sich seitdem Wettbewerbsintensitat, Lieferantendichte und Exportraten.®*® Der Einfluss des
indischen Staates auf den Diamanten durfte anhand dieser knappen Einblicke in die indische
Entwicklung deutlich geworden sein. Deshalb soll nun die aktuelle und mdgliche zukiinftige

Lage des indischen Staates ndher betrachtet werden.

Das indische Regierungssystem wird laut des Governance-Indikators der WELTBANK zwar
besser beurteilt als zum Beispiel das chinesische oder das zahlreicher afrikanischer Staaten,
aber deutlich schlechter als die Regierungssysteme der OECD-Staaten. Positiv wird Indien
hinsichtlich der vorherrschenden demokratischen Freiheit und Rechtsstaatlichkeit bewertet.

Siehe hierzu auch die folgende Abbildung 13.3**
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0.4 _ Rechtsstaatlichkeit
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0,01 Effektivitit des Regierungshandelns
Indien -0,15 . .
; Qualitdt der Regulierungen
® China -0.19 [

-0,21

0,53 q Korruptionskontrolle

Abbildung 13: Governance-Einzelindikatoren fir Indien und China auf einer Skala von
-2,5 (schlecht) bis +2,5 (gut) im Jahr 2006;
Quelle: In Anlehnung an Matthes (2007), S. 111.

9 v/gl. Matthes (2007), S. 110.
%9 Siehe hierzu die Kapitel 3.2.3 und 3.2.4.
#1v/gl. Matthes (2007), S. 111.
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Im internationalen Demokratisierungsindex, den die WELTBANK im Jahr 1999 in Auftrag gab,
belegt Indien Rang 35 von 156 L&ndern und wird hinter Japan als zweitdemokratischstes Land
Asiens eingestuft.*** Das Risiko einer Enteignung von Unternehmenseigentum wird von
MATTHES als gering beurteilt, auch weil es im Gegensatz zu den bisherigen Bemuhungen der
Regierung um auslandische Investoren stehen wirde. Andererseits werden das Regierungs-
handeln als birokratisch und uneffektiv, die Korruption als zu hoch und die Regulierungen als
qualitativ negativ eingeschatzt.**®

In Indien gibt es fur die Unternehmen eine Vielzahl von Vorschriften und Regelungen zu be-
folgen. Der Start einer Unternehmenstatigkeit beispielsweise dauert 35 bis 52 Tage je nach
Region und umfasst 11 Prozessschritte. In den OECD-Staaten sind es im Durchschnitt 17 Tage
und 7 Prozessschritte.** Die Vorgange sind in Indien also entsprechend langsamer und kom-
plexer. Dies bedeutet eine hohe Burokratie und entsprechenden Mehraufwand fur Unterneh-
men. Auch besitzt Indien zwar ein auf dem britischen Recht basierendes Rechtssystem, aber
allein 27 Millionen Gerichtsverfahren stehen aktuell noch aus. Richter fehlen, Verfahren dau-
ern oft mehrere Jahre, eine Dauer von 1.420 Tagen stellt keine Seltenheit dar.>* Auch dies
kann eine Unternehmenstétigkeit in Indien in negativer Weise beeinflussen bzw. erschweren.
Zur Messung des vorherrschenden Korruptionsgrades kann der ,,Corruption Perception Index*
von TRANSPARENCY INTERNATIONAL herangezogen werden. Dieser ,,listet Lander nach dem
Grad der bei Amtstragern und Politikern wahrgenommenen Korruption auf.**® 2008 belegte
Indien Rang 85 unter 180 bewerteten Landern.**’ Korruption tritt in Indien nicht nur haufig
auf, sondern wird auch nur in den seltensten Fallen rechtlich verfolgt.®*® Korruption kommt
vor allem im Staatssektor und bei der Zollabwicklung vor. Viele Beamte leben davon. Wer
nicht zu Bestechungen bereit ist, muss mit Unannehmlichkeiten wie Verzégerungen, Antrags-
ablehnung oder Schlimmerem rechnen.**° Die Zélle sind im Rahmen der wirtschaftlichen Off-
nung in den letzten Jahren zwar stark gesunken, verglichen mit anderen asiatischen Staaten
wie Indonesien, Malaysia, Singapur und Thailand, sind sie jedoch immer noch sehr hoch.**°

Die Importzolle fur Automobilkomponenten betragen 15 Prozent, fir fertig gestellte Pkw 60

2 \/gl. Wamser (2005), S. 33f.
¥3 \/gl. Matthes (2007), S. 111.
¥4 Worldbank (2007a), S. 29.
5 \/gl. Gey/ Jobelius/ Tenbusch (2007), S. 8; Matthes (2007), S. 113.
8 Transparency International (2008).
¥7\/gl. Transparency International (2008).
#8 \/gl. Kohler (2005), S. 48.
¥9 v/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 27.
%0 v/gl. Asuncion-Mund (2005), S. 5.
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Prozent des Marktwertes.*

Gerade fir auslandische Unternehmen, die Waren von aufBerhalb
Indiens beschaffen, bedeuten die hohen Z6lle einen enormen Kostenfaktor. Dieser kann gera-
de im Billigautosegment zu einem Wettbewerbsnachteil fiihren.

Weitere Hemmnisse flr Hersteller und Zulieferer durften das nicht abgeschaffte inspector raj-
System®? sowie das strenge, veraltete und komplizierte Arbeitsgesetz sein. Insbesondere letz-

t.35% Arbeiter stehen

teres wird laut einer Studie von WAMSER von vielen Unternehmen kritisier
unter einem umfangreichen Schutz und Entlassungen sind nur schwer durchzusetzen. Unter-
nehmen mussen bei Entlassungen tberdurchschnittlich hohe Kompensationszahlungen leisten
bzw. bei mehr als 100 Mitarbeitern im Betrieb eine Genehmigung der Regierung einholen. Als
Ergebnis dessen stellen viele Unternehmen nur zdgerlich Personal ein oder haben zu viele

Arbeiter, da sie diese nicht freisetzen kdnnen. Beides fihrt zu ProduktivitatseinbuBen.®*

Es gibt aber auch positive staatliche Ansatze: Die Bildungsausgaben sollen von 3 Prozent auf
6 Prozent des Bruttoinlandsproduktes erhéht werden.** Dass dies notwendig ist zur Unterstiit-
zung der wirtschaftlichen Weiterentwicklung, wurde schon in Kapitel 3.2.2 ausfuhrlich darge-
stellt. Das ,,National Highway Project™ zur Verbesserung der Straleninfrastruktur wurde eben-
falls bereits thematisiert. Bis 2013 sind rund 500 Milliarden US-Dollar daflr angesetzt wor-

37 st es aller-

den.®® Da die Staatsverschuldung 78 Prozent der Wirtschaftsleistung betragt,
dings fraglich, ob diese Plane eingehalten werden kénnen. Auslédndische Direktinvestitionen
und die teilweise Privatisierung des Infrastruktursektors kénnten zur Erreichung der gesteck-
ten Ziele beitragen.**®

Die Vorschriften hinsichtlich der Eigentumerschaft auslandischer Unternehmen wurden seit
1991 erheblich liberalisiert. Im Vorfeld waren Joint Venture-Beteiligungen ausléandischer Un-
ternehmen von mehr als 40 Prozent nach dem ,,Foreign Exchange Regulations Act* von 1973
nur in Ausnahmeféllen gestattet. Mittlerweile sind Mehrheitsbeteiligungen in den meisten

Branchen erlaubt. Dasselbe gilt seit dem Jahr 2000 auch fur eigenstandige Tochtergesellschaf-

%1 v/gl. Verband der Automobilindustrie (2007), S. 22.
%2 \/gl. Gey/ Jobelius/ Tenbusch (2007), S. 6.
%3 v/gl. Wamser (2005), S. 253f.
%% \/gl. Asuncion-Mund (2005), S. 7; Wamser (2005), S. 254.
¥ yv/gl. Auswirtiges Amt (2008).
36 v/gl. Léwik/ Just (2008), S. 6.
%7 ygl. CIA (0. J.).
%8 \/gl. Pilny (2006), S. 65.
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ten auslandischer Unternehmen %

Als Folge dessen haben sich bereits viele Automobilher-
steller und ihre Zulieferer in Indien angesiedelt.

Die geédnderten Patentbestimmungen wirken ebenfalls positiv auf den Diamanten. Der Schutz
geistigen Eigentums, der in der Automobilindustrie generell eine groRe Rolle spielt, ist in In-
dien grundséatzlich nicht so problematisch wie beispielsweise in China, denn in Indien ist sich

die Bevolkerung eher seiner Bedeutung bewusst.**

Aulerdem erfolgte durch Indiens Beitritt
zur WTO im Jahr 1995 die Unterzeichnung des ,,Trade Related Intellectual Property Rights
Agreement”. Damit verpflichtete sich Indien, bis 2005 ein Gesetz flr einen umfangreicheren
Patentschutz als bisher zu erlassen. 2005 trat ein entsprechendes Gesetz in Kraft, das nun nicht
mehr nur den Herstellungsprozess, sondern auch das Produkt selbst schitzt. Dies bedeutet,
dass in Indien keine Produkte mehr durch einen leicht modifizierten Herstellungsprozess ko-
piert werden kénnen.** Die Unternehmen miissen folglich selber innovative Produkte entwi-
ckeln und kénnen bei erfolgreicher Forschung und Entwicklung einen langfristigen Wettbe-
werbsvorteil generieren.

Ein weiterer bedeutender Fortschritt sind die im Jahr 2000 durch den indischen Staat einge-
fuhrten Sonderwirtschaftszonen. In diesen Zonen verfugen niedergelassene Unternehmen Uber
etliche Vorteile. Dazu gehdren nach HOFMANN unter anderem Steuererleichterungen und der
Erlass der Einfuhrzolle auf Rohstoffe, Produktionsgiiter und Verbrauchsmaterialien.*? Ein
Beispiel fur eine Sonderwirtschaftszone der Automobilbranche ist die ,,Mahindra World City*
in Chennai, wo sich unter anderem BMW India niedergelassen hat.*** Da davon ausgegangen
wird, dass der indische Staat speziell fir Unternehmen der Automobilbranche in naher Zu-
kunft zahlreiche Sonderverginstigungen einfihrt, wird ein Ansteigen der Automobil-
Sonderwirtschaftszonen erwartet.*** Gerade fir Hersteller und Zulieferer im Billigautoseg-
ment konnten sich die Sonderwirtschaftszonen aufgrund ihrer zahlreichen finanziellen Vorzu-

ge als besonders interessant erweisen.

Anhand der dargestellten Aspekte lassen sich die durch den indischen Staat geschaffenen

Rahmenbedingungen wie folgt einschétzen: Die Entwicklung ist in den letzten Jahren in vielen

%9 v/gl. Kundu (2005), S. 5; Kaufmann et al. (2006), S. 31.
%0 \/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 28.
%1 yv/gl. Wamser (2005), S. 78.
%2 \/gl. Hofmann (2005), S. 84f.
%3 \/gl. Mahindra World City (0. J.).
%4 \/gl. Madhan (2008).
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Bereichen positiv verlaufen, und es wird sich auch zukiinftig vieles verbessern. Dennoch be-
findet sich der forderliche Einfluss des Staates auf die Diamantelemente heute und vermutlich
auch in den n&chsten Jahren auf einem eher negativen Niveau. Es wird wohl nur Insellésungen
beispielsweise in Form von Sonderwirtschaftszonen geben. Die gesamtwirtschaftliche Wett-

bewerbsféhigkeit aber wird nur geringfligig durch den Staat gestiitzt werden.

3.2.5.2 Rolle des Zufalls

Neben dem Staat kann ein weiteres Element das Diamantsystem beeinflussen: der Zufall. Da-
zu zahlen zum Beispiel Naturkatastrophen, die zuféallige Entdeckung neuer Rohstoffe oder
Kriege. Der Zufall kann nicht von Unternehmen und hdufig auch nicht vom Staat beeinflusst
werden. Je besser das Diamantsystem ist, desto wahrscheinlicher ist nach PORTER aber das
Ziehen eines (neuen) Wettbewerbsvorteils aus einem Zufallsereignis.>®®

Indien wird regelmé&Rig von schwerwiegenden Naturkatastrophen heimgesucht. Das Ausmalf3
der Verwistungen, das der Tsunami im Dezember 2004 an der indischen Ostkiiste anrichtete,
ist vor Ort zum Teil noch immer sichtbar. Dariiber hinaus fuhrt der Monsun jedes Jahr zu
mehr oder weniger gravierenden Uberschwemmungen, die sowohl die Bevolkerung als auch
die Wirtschaft negativ beeintrachtigen. Auflerdem kommt es - obwohl Indien als politisch
stabil gilt - immer wieder zu Ausschreitungen zwischen den verschiedenen Religions-
anhdngern. Nicht selten ist der weiterhin ungeldste Konflikt um die Kaschmir-Region Auslo-
ser der Schwierigkeiten.®®® Die Wettbewerbsfahigkeit des indischen Billigautosegments kann
durch Ereignisse dieser Art negativ beeinflusst werden, wenn zum Beispiel Automobilherstel-
ler oder Zulieferer aufgrund der als instabil wahrgenommenen politischen Lage von einer Ge-
schaftstatigkeit vor Ort Abstand nehmen.

Die zu beobachtende Erhthung der Preise flr Rohstoffe wie Stahl und Aluminium konnte die
Beschaffungspreise der Unternehmen in die Hohe treiben. Insbesondere im Billigautosegment
konnte sich dies nach Aussagen des VERBANDES FUR AUTOMOBILINDUSTRIE negativ auf die
Preishildung der Hersteller auswirken.®*” Auf die steigenden Preise fiir Erdél wurde bereits in

Kapitel 3.2.3 eingegangen.

%5 \/gl. Porter (1991), S. 148f.
% gjehe hierzu Ihlau (2006a), S. 93ff.
%7 \/gl. Verband der Automobilindustrie (2008).
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3.2.6 AbschlieRende Beurteilung der Wettbewerbsféhigkeit des indischen
Billigautosegments

Die Wetthewerbsféahigkeit des Billigautosegments am Standort Indien gestaltete sich tber die
verschiedenen Diamantelemente recht heterogen. Die Nachfragebedingungen, die Unter-
nehmen in den richtigen Marktsegmenten aktiv werden lassen und zu Innovationen und Ver-
besserungen drangen, erwiesen sich fir das indische Billigautosegment als durchweg positiv.
Denn Indien verfugt nicht nur insgesamt tber einen sehr groRen Konsumentenmarkt, sondern
mit der unteren Mittelschicht auch Uber eine Konsumentengruppe, die eine hohe Nachfrage
nach preiswerten und gleichzeitig innovativen Automobilen entstehen lassen hat. Besonders
attraktiv erscheint dies vor dem Hintergrund der glinstigen Prognosen anderer Schwellen- und
Entwicklungslander.

Im Rahmen der Analyse der Faktorbedingungen konnten diverse positive Aspekte wie die
technischen Universitidten von internationalem Renommee sowie die groRe Anzahl an Ar-
beitskréften zu niedrigen Lohnen aufgezeigt werden. Auch bereits begonnene MalRnahmen zur
Verbesserung der bestehenden Mangel wurden erdrtert. Allerdings fihren die schlechte in-
frastrukturelle Situation und der Mangel an hochqualifiziertem Fachpersonal letztendlich zu
einer Verringerung der Wettbewerbsfahigkeit des Segments am Standort Indien. Im Hinblick
auf die verwandten und unterstiitzenden Branchen konnte dargelegt werden, dass sich die
Wetthewerbsfahigkeit des indischen Billigautosegments schwécher als in westlichen Landern
darstellt. Jedoch wurde die Situation aufgrund der dynamischen Entwicklung insbesondere der
unterstiitzenden Branchen dennoch als positiv eingestuft. Zu einem betréchtlichen Teil basiert
diese Einschatzung auf den bereits vorhandenen Automobilclustern, wodurch sich etliche der
(noch) existenten Hindernisse umgehen lassen kdnnen und Mdglichkeiten zu Kooperation und
Wettbewerb entstehen. Aufgrund der hohen Rivalitat im Billigautosegment, unter anderem
durch die starken Zwei- bzw. Dreiradhersteller, und einer schnell steigenden Anzahl von An-
bietern, konnte die positive Rivalitatssituation im indischen Billigautosegment aufgezeigt
werden. Nach PORTER sind die lokalen Unternehmen einem hohen Innovations- und Verénde-
rungsdruck ausgesetzt, im Zuge dessen Wettbewerbsvorteile generiert werden kénnen.**® Da
es sich beim Billigautosegment um ein weltweit neu entstehendes Branchensegment handelt,
ist Indien moglicherweise der Standort mit dem grofiten nationalen Vorteil innerhalb dieses

Diamantelements. Bezuglich Unternehmensstrategie und Struktur konnte nur eine durch-

%8 Siehe hierzu Kapitel 3.2.4.
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schnittliche Wettbewerbsféahigkeit festgestellt werden. Denn obwohl indische Mitarbeiter laut
des GLoBAL COMPETITIVENESS REPORTS als innovationsfreudig und technologieinteressiert
gelten,*® fiihren kulturelle bzw. traditionelle Strukturen zu einer Minderung der Wettbewerbs-
fahigkeit. Die betrachtliche Verbesserung der Rahmenbedingungen durch den indischen Staat
seit der Initilerung der Reformprogramme im Jahr 1991 - unter anderem mittels zahlreicher
Deregulierungsmalinahmen - konnte dargelegt werden. Es wurden aber auch etliche immer
noch bestehende Hemmnisse wie die Arbeitsgesetzgebung, Burokratie und Korruption aufge-
zeigt. Der Staat wurde folglich als unterdurchschnittlich entwickelter und daher negativer Ein-
flussfaktor eingestuft. Positive Trends lassen allerdings optimistisch in die Zukunft blicken.
Da Zufalle nicht geplant bzw. beeinflusst werden kdnnen, soll jenes Diamantelement an dieser
Stelle nicht noch einmal aufgegriffen werden. Stattdessen wird auf den vorangegangenen Text

verwiesen.

Das funktionierende Zusammenspiel der Diamantelemente im indischen Billigautosegment
lasst sich exemplarisch und stark vereinfacht folgendermalien darstellen: Die indischen Nach-
frager lenken die Aufmerksamkeit der Unternehmen auf das Billigautosegment, indem sie
neuartige Bedurfnisse sowie Wachstums- und Gewinnchancen signalisieren. Die Folge sind
Innovationen in Form neuer Modelle wie des Tata Nano. Erfolge lassen daraufhin Imitatoren
auf den Markt treten - die Wettbewerbsintensitat erhoht sich insofern. Faktoren werden ver-
mehrt fir das Branchensegment genutzt bzw. speziell entwickelt. Zulieferer treten gesteigert
am Markt auf, um entsprechende Teile anzubieten. Es entstehen Branchencluster bestehend
aus Herstellern, Zulieferern, Unternehmen verwandter Branchen, Ausbildungseinrichtungen
etc., welche den dort ansassigen Unternehmen helfen, vorhandene Hemmnisse zum Teil zu

umgehen.

Unter Betrachtung des Gesamtsystems des Diamanten der nationalen Vorteile stellt Indien
einen wettbewerbsféhigen Standort fiir das Billigautosegment dar. Dies gilt insbesondere fur
das hochgradig potentialreiche Teilsegment der Billigstautos bis 5.000 US-Dollar. Begriindet
liegt diese Einschatzung in den Vorteilen, die vor allem in den wichtigen Teilbereichen vorlie-
gen und gegenuber bestehenden Problemfeldern tberwiegen. Auch die als weitgehend positiv

eingeschétzte zukulnftige Entwicklung fuhrt zu dieser Schlussfolgerung.

%9 Siehe hierzu Kapitel 3.2.4.
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4 Fazit und Ausblick

In Folge der Reformen des Jahres 1991 konnte Indien in den letzten Jahren auf einen starken
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wandel zurlickblicken. So konnte im Geschaftsjahr
2008/09 laut Daten von GERMANY TRADE & INVEST ein Wirtschaftswachstum von 7,3 Prozent
verzeichnet werden.*”® Da auch in Zukunft Wirtschaftswachstumsraten von 5 bis 6 Prozent
erwartet werden, prognostizieren Analysten von GOLDMANN-SACHS, dass Indien schon um
2020 die drittgroRte Wirtschaftsmacht hinter den USA und China sein wird.>"* Der wirtschaft-
liche Boom hat rapide steigende Einkommen zur Folge.®’? Bis 2020 kann Indien somit ein
Einkommensniveau, welches vergleichbar ist mit dem weiterentwickelter asiatischer Staaten
wie Thailand, erreichen.®” Das Land entwickelt sich vom Armenhaus der Welt zu einem der
interessantesten Zukunftsmérkte Asiens und INDIENS PREMIERMINISTER MANMOHAN SINGH

fordert offensichtlich nicht ohne Grund “the 21* century to be the Indian century™.*"

Fur Unternehmen besonders interessant sind nicht die wenigen Reichen, die in Indien leben,
sondern die Einkommensgruppe der finanziell schwacheren unteren Mittelschicht. Diese hat
sich in den letzten Jahren im Zuge des wirtschaftlichen Aufschwungs herausgebildet und ist
bereits heute in der Lage, gunstige Konsumgter nachzufragen. Aufgrund ihres Umfangs von
450 Millionen Menschen, der noch nicht erfolgten Befriedigung ihrer Bedirfnisse sowie der
noch fehlenden Bindung an Unternehmen, stellt die untere Mittelschicht zusétzliche potentiel-
le Kéufer in einer neuartigen Quantitat und folglich immense Wachstums- und Gewinnchan-
cen fur Unternehmen dar. Auch die Prognosen flr die Zukunft sind beraus vielversprechend,
da rund 300 Millionen Inder, die momentan noch als arm betrachtet werden, in den n&chsten
Jahren in die Gruppe der unteren Mitteschicht aufsteigen werden.*”> Unternehmen kénnen
,.die Konsumenten von morgen“’® bei ihrem wirtschaftlichen Aufstieg begleiten. Ihnen bietet
sich insofern die Mdglichkeit, nachhaltiges Wachstum und Wettbewerbsvorteile fiir die Zu-

kunft zu generieren.

370 \/gl. Germany Trade & Invest (2009a).
371 \/gl. Kaufmann et al. (2006), S. 10f.
%72 Siehe hierzu McKinsey Global Institute (2007), S. 64-67.
378 \/gl. McKinsey Global Institute (2007), S. 29.
374 Dana (2007), S. 100.
%7 Siehe hierzu die Kapitel 2.2 und 2.3.
%6 BCG (2007), S. 9.
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Aufgrund des bisherigen Einkommensniveaus ist die Motorisierungsquote in Indien noch ver-
gleichsweise gering - nur neun von 1.000 Indern besitzen ein eigenes Auto.>”” Der Wunsch
nach einem eigenen Auto kann jedoch als zentral angesehen werden. So weist die Ausgaben-
kategorie ,, Transport“ den groBten aktuellen sowie prognostizierten Zuwachs auf.>”® Als Kon-
sequenz dessen ist der indische Automobilmarkt einer der am schnellsten wachsenden Mérkte
weltweit.”® Wegen der niedrigen Einkommen werden nur Billig(st)autos fiir die Masse der
indischen Bevdlkerung erschwinglich sein. Darunter zu verstehen sind giinstige, aber gleich-
zeitig innovative Kleinwagen. Folglich ist eine Nachfrage in einer neuartigen Qualitat entstan-
den. Auf diese Weise erdffnen sich grolie Absatzchancen in einem potentialreichen neuen Au-
tomobilsegment, auf die Volumenhersteller wie VVolkswagen, General Motors und Ford nach

Meinung von DUDENHOFFER eigentlich nicht verzichten kdnnen.*®

Bislang haben die meisten Automobilhersteller die Masse der finanziell schlechter Gestellten
jedoch nicht als profitable Zielgruppe wahrgenommen und sind unzureichend auf die entstan-
dene Nachfrage vorbereitet. Automobile wurden bislang fast ausschliefflich fir wohlhabende
Ké&uferschichten konzipiert und sind dementsprechend grof3 und teuer. Erst jetzt wird zum
Beispiel von VW-Chef Winterkorn dariiber nachgedacht, eine Billigmarke einzufiihren.®!
Erklarbar ist dieses Verhalten mit den Erkenntnissen, welche die Nationalokonomen SCHUM-

PETER, MISES und HAYEK in ihren zentralen Werken vertreten.®® So ist sowohl der Mi-

<383 «c384

SES’SCHE ,,unternehmendere Unternehmer als auch der ,,Pionierunternehmer von

SCHUMPETER ein Ausnahmeunternehmer, welcher ,,unausgenitzte(...) Gelegenheiten“®® -
wie HAYEK es formuliert - im Wettbewerbsgeschehen zu entdecken und auch zu nutzen ver-
mag, wahrend andere ihm nur zu folgen vermdgen.

Ratan Tata ist solch ein Ausnahmeunternehmer. Denn wéhrend die Konkurrenz sich auf die
oberen Einkommenssegmente beschrénkte, sah er in der unteren Mittelschicht ein riesiges,

unausgeschopftes Potential. Damit ist er im Stande, den Massen den Traum vom eigenen Auto

7 y/gl. Singh (2007).
%78 Siehe hierzu McKinsey Global Institute (2007), S. 95ff.
39 \/gl. Kersten et al. (2006), S. 257.
%0 \/gl. Dudenhéffer (2008a), S. 30f.
%1 \/gl. Siimeg (2008); Rother (2009), S. 10.
%2 Siehe hierzu Schumpeter (1993/1911), S. 119ff; Mises (1940), S. 245ff; Hayek (1968), S. 11ff.
%3 Mises (1940), S. 248.
%4 Schumpeter (1993/1911), S. 119ff.
%5 Hayek (1968), S. 14.
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zu erfiillen und ihren Lebensstandard nachhaltig zu verbessern.®® Gleichzeitig baut er wert-
volle Wettbewerbsvorteile (zum Beispiel im Rahmen von Markteintrittsbarrieren) fur sein
Unternehmen auf. Denn obwohl der Kunde beim Nano auf viele (im Westen) gewohnte Stan-
dards und ein groRes Mal} an Bequemlichkeit verzichten muss, kénnte er zu einem weiteren
historischen Revolutiondr der Automobilbranche werden wie vor 100 Jahren das T-Modell
von Henry Ford. Ratan Tata hat erkannt, dass Automobile nicht nur im Premiumsegment er-
tragreich sein konnen. Sie mussen in L&ndern wie Indien lediglich dem Bedurfnis nach Mobi-
litdt in einfachster Weise gerecht werden. Mit dem Nano wurde ein neues Marktsegment ge-
schaffen und somit der erste Schritt in eine erfolgreiche Zukunft getétigt. So bezeichnet Du-

DENHOFFER den Nano als ,,die grofRte Brancheninnovation seit 15 Jahren*.*’

Mittelfristig kann von einer Verschiebung der globalen Machtverhéltnisse hin zu Schwellen-
landern wie Indien ausgegangen werden. Dort wird sich in Zukunft ein bedeutender Teil der
Konsumenten befinden. Die Prognose der Verteilung der Neuwagenverkéufe belegt dies sehr
anschaulich (siehe Tabelle 2). Westliche Unternehmen sollten somit beginnen, die finanziell
schlechter Situierten der Welt als relevante Zielgruppe zu betrachten. Wollen sie damit Erfolg
haben, so ist ein geschaftliches Engagement am Standort Indien unerlésslich. Denn mittlerwei-
le haben sich dort (wie auch im vergleichbaren China) starke und selbstbewusste lokale Wett-
bewerber entwickelt, die von der N&he zu Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern etc. erheblich
profitieren - so Ergebnisse einer umfangreichen Studie, die von der BOSTON CONSULTING
GRroup durchgefiihrt wurde.*® Von den 10 Millionen Billigautos, die in Zukunft pro Jahr ab-
gesetzt werden, sollen Gber 4 Millionen von Herstellern wie Tata Motors und Mahindra &
Mahindra aus Indien bzw. Chery und Geely aus China verkauft werden.*®® Experten von A.T.
KEARNEY prognostizieren in Folge dessen fallende Marktanteile der nordamerikanischen und
europaischen Hersteller.>*®

Nach Ansicht von PORTER hat der Standort sowohl bedeutenden als auch zunehmenden Ein-
fluss auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen, da dieser aufgrund seiner individuellen

Rahmenbedingungen die Entwicklung und Aufrechterhaltung von Wettbewerbsvorteilen mali-

%6 \/gl. Schmitt (2008).
%7 Hillenbrand (2008).
%8 Siehe hierzu BCG (2006).
%89 \/gl. Becker (2007).
30 \v/gl. A.T. Kearney (2006), S. 2.
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geblich beeinflusst.**! PORTER liefert mit dem Diamantmodell ein Konzept, welches eine Ana-
lyse der Wettbewerbsfahigkeit des Billigautosegments am Standort Indien ermdéglicht. Mit
Hilfe der vier Haupt- und zwei Nebenelemente des Diamanten kann als Ergebnis eine positive
Wettbewerbsfahigkeit festgestellt werden. Diese beruht insbesondere auf den gunstigen Nach-
fragebedingungen sowie der vorteilhaften Rivalitatssituation - zwei besonders wichtige Facet-
ten des Diamanten. Dadurch, sowie wegen der zu erwartenden kiinftigen Entwicklung, kénnen
Schwaéchen in anderen Bereichen vernachldssigt werden. Daruber hinaus zeigt sich das Teil-
segment der Billigstautos mit Preisen bis 5.000 US-Dollar als besonders wettbewerbsféhig.
Indien hat damit die Chance, in naher Zukunft der globale Produktionsstandort fur billige
Kleinwagen zu werden.®* Dort entsteht eine neue Automobilindustrie mit innovativen Pro-
dukten.®*®* So kommen Innovationen mittlerweile nach Ansicht von SCHMITT nicht mehr aus

Detroit, sondern aus Delhi.>**

Nun liegt es an jedem einzelnen Unternehmen, sich rechtzeitig zu positionieren. Es reicht da-
bei nicht aus, vorhandenes leicht abzuéndern oder Downgrading zu betreiben. Notwendig sind
neues statt traditionelles Denken und die Entwicklung innovativer Modelle entsprechend der
Bedirfnisse der neuen Zielgruppe. Dabei gilt es, die Méglichkeiten, die der Wandel bietet, in
den Mittelpunkt der Bemuhungen zu stellen, anstatt sich auf die Schwierigkeiten zu fixieren.
Denn laut DRUCKER sollten Unternehmen ihre Ressourcen und Leistungen auf wirtschaftlich
attraktive Chancen konzentrieren und den Wandel als giinstige Gelegenheit anstatt als Bedro-

hung betrachten.>®

Sollte es den Herstellern gelingen, Modelle auf den Markt zu bringen, die sowohl preislich als
auch hinsichtlich Gerdumigkeit, Funktionalitat und Robustheit die Bedurfnisse der Konsumen-
ten erfiillen, kdnnen sie entscheidende Wettbewerbsvorteile generieren. Es besteht folglich die
Notwendigkeit einer innovativen Kundenorientierung - Anforderungen, welche schon DRu-
CKER im Jahr 1954 in &hnlichen Worten an Unternehmen und ihre Manager gestellt hat.>*

Dies bedeutet, dass die Automobilhersteller zum Teil tiefe Verdnderungen durchmachen mis-

¥1v/gl. Porter (1990), S. 73f.
%2 \/gl. Ministry of Heavy Industries and Public Enterprises (2006), S. 13.
8 \/gl. Schmitt (2008).
¥4 \/gl. Schmitt (2008).
5 \/gl. Drucker (1963), S. 54 und (2004), S. 33.
3% \/gl. Drucker (2008), S. 37ff.
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sen. Das wird vermutlich nicht allen gelingen, einige werden an dem anspruchsvollen Umfeld
scheitern. Dass unternehmerischer Erfolg im Billigautosegment mdglich ist, hat Ratan Tata
mit der Markteinfiihrung des Nano sehr anschaulich bewiesen. Daraus ergeben sich folgende

Fragen fiir weitere Forschungsarbeiten:

1. Mit welcher Strategie konnte Tata Motors innovative Kundenorientierung und folglich
Unternehmenserfolg im Billigautosegment sicherstellen?

2. Welchen Einfluss haben Cluster auf die Entwicklung des Billigautosegments am
Standort Indien?
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