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Neugier und gute Nerven

Kasten, Kliingel, heilige Kiihe: Geschafte in Indien

Die derzeit zweitgrofite Nation der Erde mit
ihren 1,1 Mrd. Menschen wird bald die
grofite sein, da sie sich jahrlich um 1,6 %
vermehrt, wihrend China heute nur noch
auf 0,6 % kommt. Mit einer Fliche fast so
grofd wie die neue EU-25 und mit einer de-
mographischen Situation, von der wir nur
triumen: Die halbe Bevolkerung ist jiinger
als 25 Jahre. Die Universitidten spucken jedes
Jahr alleine 300.000 Ingenieure aus. Aller-
dings lebt ein Viertel der Menschen immer
noch von 1 Euro pro Tag. Mumbai (Bom-
bay) hat mit seinen fast 20 Mio. Bewohnern
den grofiten Slum Asiens. Die Infrastruktur
ldsst sehr zu wiinschen {ibrig. Die Luftver-
schmutzung ist schrecklich, aber die Stadt
war auch nur fiir 6 Mio. Menschen geplant.

Dafiir fahren in der Regierungshaupt-
stadt Delhi Busse, Taxis und Rikschas schon
mit Gas. Andere Kommunen werden folgen.

center, sondern wir sprechen tiber Produkti-
on. BMW geht nach Chennai. VW, GM und
Daimler werden demnichst in Pune (Poo-
na) fertigen. Viele deutsche Mittelstindler
begeben sich auf den Weg, kaufen Firmen,
griinden Tochtergesellschaften oder gehen
»Joint Ventures« ein. Im Gegenzug kaufen
indische Unternehmen deutsche Unterneh-
men wie Trevira oder Peddinghaus.

Indien ist bei alledem kein armes Land.
Es gibt viele duflerst bediirftige Menschen,
aber auch viele reiche Unternehmer. Das ist
ein wichtiger Punkt: Man sollte Inder nie
unterschitzen. Zu denken ist an Lakshmi
Mittal, den Stahlbaron, heute der reichste
Mann Grof3britanniens. Nicht nur, dass die
Inder, mit denen man im Geschiftsleben
zu tun hat, exzellent ausgebildet sind, und
Englisch sicher besser - wenn auch etwas
ungewohnt - sprechen als wir. Sie kénnen

Neu Dehll o Geschaftszentrum »Connaught Place«

Manmohan Singh, der Premier, will Milliar-
den in die Infrastruktur investieren. »Special
Economic Zones« (SEZ) mit eigener Infra-
struktur entstehen iiberall. Indien hat sich
13 Jahre spiter als China gedffnet, nimlich
erst Anfang der 90er Jahre. Bis dahin war
der Subkontinent ein geschlossener Markt,
gehorte den blockfreien Staaten an, und die
Importe kamen meist aus der alten UdSSR.

Doch jetzt ist das Land in Bewegung
und lasst die Begeisterung deutlich spiiren.
Das Wirtschaftswachstum liegt 2006 vor-
aussichtlich bei 9 %. Die »Foreign Direct In-
vestments« (FDI) liegen zwar in China im-
mer noch rund neunmal héher, doch In-
dien holt auf. Lingst geht es nicht mehr nur
um das Outsourcing von Dienstleistungen
in der IT- und TK-Branche oder um Call-
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auch ausgezeichnet taktisch denken und
verhandeln. Business-Spiele und das Aus-
tricksen einer tiberbordenden Biirokratie
sind ihr Alltag und bereiten ihnen sichtlich
Vergniigen. Da haben wir Nachholbedarf.
Andererseits erscheint uns Vieles unver-
standlich durch unsere »deutsche Brille«. Et-
wa das uns ungerecht erscheinende Kasten-
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system oder der uns unertrigliche Dreck auf
den Straflen. Wir verstehen nicht, dass Inder
ihre Priorititen einfach dndern, Termine
nicht einhalten, Mails nicht beantworten
und Konzepte halbfertig abliefern. Das tut
man doch nicht! Das ist unzuverldssig! In-
der nach und nach ein Stiick weit zu verste-
hen, braucht viel Einfiihlungsvermégen,
Zeit und Interesse. Daher hat es keinen
Sinn, fiir zwei Tage nach Indien zu fliegen,
um sich einen »Joint Venture«-Partner zu
suchen. Inder sind Beziehungsmenschen.
Vertrauen aber will aufgebaut sein. Das
braucht viele Gespriche, gemeinsame Essen
und Priifungen, ob der vermeintliche Part-
ner der Richtige ist, denn versprochen wird
erst einmal alles. Das ist fiir uns sach- und
faktenorientierte Deutsche etwas schwierig.

So gab es Unternehmen, die haben ruck
zuck einen Inder als Geschiftsfiithrer ausge-
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Néherinnen in Sanganer

wihlt, sind nach Deutschland zuriickgeflo-
gen und haben sich dann gewundert, dass in
ihrer indischen Tochtergesellschaft nichts
voran geht. Warum auch? Sie sind ja 7.000
km weit weg. Jede Aufbauphase in Indien
braucht erfahrungsgemifl einen dlteren,
vertrauenswiirdigen deutschen Geschifts-
fiihrer, der Fithrungserfahrung und »Cross-
Culture«-Kompetenz besitzt.

In Indien kommt niemand auf die Idee,
jemanden mit 55 in den Ruhestand zu
schicken, denn in diesem Alter wird er erst
ernst genommen. Ein Inder sollte zundchst
als zweiter Mann agieren, mit einer Option
auf die »Managing Director«-Stelle. So kann
ein Deutscher die Spielregeln des Unterneh-
mens priagen, Beziehungen aufbauen, den
Kontakt zur Mutter halten, den indischen
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Kollegen priifen und ihn in die Gepflo-
genheiten des deutschen, vielleicht welt-
weit titigen Unternehmens einfiihren.
Seinen Heimatmarkt kennt der Inder
so gut, dass er seinen deutschen Kollegen
im Gegenzug vor Ort einfiihren wird. Ge-
nerell gilt: Die indische Gesellschaft ist in
Netzwerken organisiert. »Kliingel« ist et-
was ganz Wichtiges und gilt als niitzlich
und gut. Ohne »Kliingel« keine Geschifte.
Unternehmen, die diese Dinge nicht
erkennen, haben in Indien woméglich
hunderte Leute rekrutiert und ihre Pro-
jekte von hier aus gesteuert, ohne die
deutschen Kollegen auf die indische Men-
talitdt vorzubereiten und die Inder auf die
deutsche. Die Folge waren Missverstind-
nisse, Frust und Arger auf beiden Seiten
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Schlangenbeschwdrer in Jaipur

sowie Kiindigungen guter indischer Mit-
arbeiter. Wundern sollte man sich auch
nicht, wenn Meetings unstrukturiert sind,
wenn nichts notiert und nichts entschie-
den wird. Das ist normal, da Gesprichs-
partner schon vor dem Meeting unter vier
Augen auf Kurs gebracht werden wollen.
Ebenso normal ist, wenn Inder mit dem
Kopf schiitteln, obwohl sie zustimmen.
Viele Fehler sind vermeidbar, sobald
man in die fremde Kultur hineindenkt
und hineinfiihlt und ein paar Dinge be-
herzigt. Man sollte immer den richtigen
Verhandlungspartner nach Indien entsen-
den, den richtigen »Managing Director«
einsetzen und die Strukturen des »Joint
Ventures« oder der Tochterfirma klar defi-
nieren. Zu erinnern ist an die »Spielfreu-
de« der Inder, ein System auszutricksen.
Eigene Fithrungskrifte und Mitarbei-
ter sollten gut auf die andere Geschifts-
kultur und nicht nur auf interkulturelle
Differenzen vorbereitet sein. Basisanforde-
rungen sind schriftlich klar zu machen.
Gerade am Anfang sollte auch niemand
erwigen, unklare oder schlecht dokumen-
tierte Prozesse outzusourcen. Drei wichti-
ge Regeln sind: Nicht zu frith ungeduldig
werden und es auf keinen Fall zeigen.
Und: Nicht zu direkt kommunizieren.
Wenn man sich unter diesen Vorzei-
chen einlisst auf die andere Kultur, ist Ei-
niges zu lernen. So sind Inder viel toleran-
ter als wir. Sie konnen Andersartigkeit viel
besser ertragen und integrieren. Inder
wissen und leben: Es gibt so viele Wirk-
lichkeiten wie es Menschen gibt. Wo wire
das sonst auch moglich: 82 % sind Hin-
dus, der Premier ein Sikh, der Prisident
ein Moslem und die Chefin der grofiten
Regierungspartei (Congress) ist eine ge-
borene Italienerin katholischen Glaubens.
Vor diesem Hintergrund verzeihen
uns Inder auch unsere Fehler, etwa, wenn
wir unsere Koffer selbst tragen, wenn wir
Lebensmittel mit der linken Hand anfas-
sen (unrein), wenn wir Piinktlichkeit for-
dern, vergessen, die Schuhe vor der Tiir
auszuziehen oder uns in Meetings horbar
die Nase putzen. Inder denken sich dann:
Diese Europder-Kulturbanausen. Aber sie
sagen es natiirlich nicht und es hat auch
keine geschiftlichen Konsequenzen. M
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