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ZUSAMMENFASSUNG

A. Hintergrund und Kontext des Projekts
Deutschland - Introspektionsbedarf

Angesichts der volatilen, unsicheren, komplexen und un-
gewissen Welt (VUCA), in der wir leben, ist Innovation ein
entscheidendes Mittel, durch das sich Volkswirtschaften
Wettbewerbsvorteile sichern, diese aufrechterhalten und
integratives Wachstum vorantreiben kdnnen. Innovation ist
von zentraler Bedeutung fiir die wirtschaftliche Entwick-
lung von Staaten wie die der USA, Deutschlands und Japans.
Deutschland gehorte lange Zeit zu den globalen Innovati-
onsfiihrern. Mittlerweile ist diese Rolle nicht mehr selbst-
verstandlich gegeben. Das hat drei Hauptgriinde. Erstens
haben der demographische Wandel und niedrige Gebur-
tenraten zu einer alternden Bevolkerung und damit auch zu
einem Fachkrdftemangel gefiihrt hat. Zweitens ist Deutsch-
land im Bereich der Innovation hinter einigen europdischen
Vergleichslandern wie bspw. der Schweiz, Schweden, Finn-
land, Irland, Danemark und Niederlande zuriickgeblieben.?
Und drittens hat sich der Innovationswettbewerb zwischen
den Staaten intensiviert. Zwar ist dieser Wettbewerb kein
Nullsummenspiel, doch die Akteure sind sehr wohl bemiiht,
sich einen groReren Anteil an den globalen Markten zu si-
chern.

Diese Konkurrenzsituation beschrankt sich nicht mehr nur
auf die fortschrittlichsten Lander der Welt. Auch Schwellen-
lander wie Indien und China sind mit ihren groflen jungen
Bevolkerungsgruppen und einer Vielzahl an Fachkrdften
durchaus innovationsfreudig. Das kann sich auf die deut-
schen Innovationsanstrengungen auswirken. Bspw. konnte
sich der Wettbewerb verstarken, wahrend sich gleichzei-
tig neue Moglichkeiten zur Zusammenarbeit ergeben. An-
gesichts der demographischen Herausforderungen kdénnte
Deutschland davon profitieren, wenn das Land versteht, was
Schwellenldnder wie China und Indien ihm in puncto Inno-

1 Global Innovation Index — Rangliste 2016. www.globalinnovationin-
dex.org/gii-2016-report

2 ,Bengaluru fifth most preferred destination by MNCs for tech and
innovation centres.“The Economic Times. 3.6.2016. http://econo-
mictimes.indiatimes.com/tech/ites/bengaluru-fifth-most-prefer-
red-destination-by-mncs-for-tech-and-innovation-centres/artic-
leshow/52562572.cms

vation bieten konnen. Dazu sollte Deutschland Kooperati-
onsbereiche identifizieren, die Vorteile fiir beide Seiten er-
warten lassen.

Indiens Realitit

Uber Innovation in Indien ist bereits viel diskutiert und ge-
schrieben worden. Die grofle Begeisterung fiir dieses Land
und seine Rolle in der globalen Forschungs- und Entwick-
lungslandschaft hat jedoch zu einer betrdchtlichen Menge
an widerspriichlichen Informationen gefiihrt. Indien ist ein
beliebter Standort fiir Forschung und Entwicklung: Fast
1.000 Forschungs- und Entwicklungszentren fiihrender und
international tatiger Unternehmen sind dort bereits ansas-
sig. Bangalore belegt im weltweiten Ranking fiir grofe Un-
ternehmen und Start-ups im Bereich Technologie und Inno-
vation den fiinften Platz3 Im Internationalen Vergleich gibt
Indien wenig fiir Forschung und Entwicklung aus - gerade
einmal 0.9 Prozent seines Bruttoinlandprodukts (BIP). China
investiert z. B. 1,95 Prozent seines BIP und Siidkorea sogar 3,6
Prozent. Zudem rangiert Indien trotz Fortschritten in an-
deren Ranglisten zu verschiedenen Innovationsindikatoren
und damit assoziierten Faktoren immer noch auf einem re-
lativ niedrigen Platz.# In Anbetracht dieser widerspriichli-
chen Informationen stellt sich die Frage: Ist Innovation in
Indien Realitdt oder handelt es sich nur um einen Hype? Und
falls die Innovation dort real ist: Wie sieht sie genau aus?

Im Rahmen unserer Studie mochten wir kldren, was tat-
sdchlich in Indien passiert. Es handelt sich um den Versuch,
Innovation in Indien realistisch zu beschreiben. Zugleich
sollen die wesentlichen Merkmale des Phdanomens, die in-
volvierten Organisationstypen, die Starken und Schwachen
des Staates sowie Bereiche, in denen Verbesserungsbedarf
besteht, aufgezeigt werden. Zudem identifizieren wir die
Auswirkungen, die Indiens Aufstieg zur innovativen Wirt-
3 Indien ist auf dem 66. Platz in der Rangliste des Global Innovation
Index 2016; das entspricht einer Verbesserung um 15 Pldtze im Ver-
gleich zu 2015 (Platz 81). In den Jahren 2013 und 2014 rangierte Indien
auf Platz 66 bzw. 76.
4 Im Fokus unserer Studie standen hauptsdchlich die unternehmeri-
sche Innovation sowie die Forschung und Entwicklung in Wissen-
schafts- und Forschungseinrichtungen. Das duferst lebendige und

dynamische Feld der sozialen Innovation féllt nicht in den Umfang
unserer Studie, daher wird dieses Thema hier nicht behandelt.



schaftsmacht fiir Deutschland hat und erldutern, wie Fiih-
rungskrafte, Forscher und politische Entscheidungstrager in
beiden Landern zusammenarbeiten konnen, um eine syner-
gistische Partnerschaft zu erreichen.

Ansatz und Methode

Bei unserer Studie handelt es sich um die erste umfassende
Beurteilung unternehmerischer Innovationen in Indien und
deren Auswirkungen auf Deutschland.s Wir glauben, dass
Innovation viele Facetten hat und nicht auf eine einzige De-
finition beschrdnkt werden kann. Daher haben wir die De-
finitionen fiir Innovation von den befragten Unternehmen
libernommen. Somit bezieht sich der Begriff Innovation
in diesem Bericht auf Innovationen in Bezug auf Produkte,
Prozesse, Geschdftsmodelle und Organisationen sowie auf
Kombinationen dieser Faktoren.

Der Kern unserer Studie besteht aus direkten Befragungen
von 80 Unternehmen und mehr als 150 Interessenvertre-
tern.® Dazu gehéren indische und multinationale Unterneh-
men, indische und deutsche Industrieverbande, Univer-
sitaten, Forschungseinrichtungen und Regierungsstellen.
Zusatzlich zu ausfiihrlichen Interviews haben wir Work-
shops in Deutschland (Berlin) und in einigen grofien Stadten
in Indien - insbesondere in Mumbai, Delhi/NCR, Bangalore,
Chennai und Pune - durchgefiihrt, um vielschichtige Ein-
blicke zu erhalten und regionale sowie branchenweite Un-
terschiede im Zusammenhang mit diesem Thema beriick-
sichtigen zu konnen. Unsere Primdranalyse wurde durch
Sekundaranalysen erganzt, zu denen auch die Beriicksich-
tung der wichtigsten wissenschaftlichen und unternehme-
rischen Literatur zu diesem Thema gehort.

5 Zuden Interessenvertretern gehoren samtliche Personen, mit denen
wir im Rahmen dieser Studie interagiert haben, und zwar entweder
in formellen Interviews oder iiber die Teilnahme an unseren Work-
shops.

6  Wilfried G. Aulbur. Riding the Tiger. Kapitel 3. New York 2016 (er-
scheint in Kiirze).



KAPITELII

INNOVATION IN INDIEN

Innovative Imitation und frugale Innovation

Unsere neunmonatige Studie hat gezeigt, dass Innovation
in Indien real und komplex ist und zunehmend an Schwung
gewinnt. Dabei haben wir zwei Hauptmerkmale der Innova-
tion identifiziert:

Das erste Merkmal ist die ,,innovative Imitation®. Sie bezeich-
net die Anpassung der auf den entwickelten Mdrkten angebo-
tenen Produkte und Dienstleistungen an den heterogenen und
unterversorgten indischen Markt. Die ,,innovative Imitation
ist ein Hauptmerkmal vieler erfolgreicher indischer Unter-
nehmen und im Grunde kaum zu vermeiden. Auch viele ent-
wickelte Volkswirtschaften wie Siidkorea, China, Japan und
sogar Deutschland haben in ihrer frithen wirtschaftlichen
Entwicklung andere Volkswirtschaften imitiert.

Das zweite Merkmal ist die Frugalitdt von Innovation in In-
dien, d. h., dass Unternehmen teilweise radikal neue Produk-
te, Dienstleistungen und Geschadftsmodelle mit begrenzten
Ressourcen entwickeln. Der Fokus der frugalen Innovation

liegt darauf, einen Kundennutzen zu einem relativ niedri-
gen Preis anbieten zu konnen. Unsere Interviews mit indi-
schen Firmen belegen, dass Unternehmen aller Art (indi-
sche und multinationale, grofte und kleine Unternehmen,
etablierte Firmen und Start-ups) in Indien den frugalen An-
satz anwenden.

Das Land ist auf diese Weise in kurzer Zeit zum fiihrenden
Markt und zum globalen Zentrum der frugalen Innovation
geworden. Ressourcenbeschrankungen und der Wunsch,
neue Markte fiir Produkte und Dienstleistungen durch ange-

Treiber der frugalen Innovation

Dimension Merkmale

messene Preise und Angebote mit akzeptablem Preis-Leis-
tungs-Verhaltnis zu etablieren, sind die Treiber dieser Ent-
wicklung” Wir sind iiberzeugt, dass frugale Innovationen in
den kommenden Jahrzehnten eine Schliisselrolle in der In-
novationslandschaft aufstrebender Mdrkte spielen werden.
Diese Markte werden vermutlich bis zum Jahr 2030 etwa 95
Prozent des globalen Bevolkerungswachstums und 70 Pro-
zent des globalen BIP-Wachstums ausmachen.® Sie werden
ein unterschiedliches, aber dennoch hohes Maf an Ressour-
cenknappheit, an institutionellen Liicken und an niedrigen
verfiigharen Einkommen aufweisen. Die Unternehmen wer-
den sich auf diese aufstrebenden Mdrkte mit entsprechen-
den Innovationen einstellen miissen. Indien ist dank der
grofen Kundenbasis ein idealer Ort fiir indische und aus-
ldandische multinationale Unternehmen, um frugale Lésun-
gen zu testen.

Herausforderungen in Indien (und in anderen
Schwellenmirkten)
= Niedriges Pro-Kopf-Einkommen
= Schwache und unverédnderbare Infrastruktur
= Unkonventionelle Lieferkette
= Schwache Distributionskanale und mediale
Infrastruktur
= Schlechter Zugang zu Elektrizitit & Transportmitteln
= Niedriger Bekanntheitsgrad
= Mangel an ausgebildetem Personal, das mit modernen
anspruchvollen Technologien umgehen kann.

Wilfried G. Aulbur. Riding the Tiger. Kapitel 4. New York 2016 (er-
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scheint in Kiirze).
8  Nirmalya Kumar und Phanish Puranam. “India Inside: The Emerging

Innovation Challenge to the West.” Harvard Business Review Press.
Boston 2012. 10.

Eigenschaften

F  Funktional

Produktbezogene Merkmale Robust

Low-low-end Low-end Mid-end High-end

Robust/wartungsfreundlich Fragil/miihsame Aufrechterhaltung

Konsumentenfreundliche (U = userfriendly) Komplex

R
U
G Wachstum (G = growing)
A

Markt-/Konsumentenbezogene
Merkmale

Erschwinglich (A = affordable)

L Lokal

I Charakteristische Merkmale frugaler Produkte

Niedrigpreis Mittelpreissegment

Low-end Segment in
Schwellenmarkte etablierten Méarkten etablierten Méarkten

Hoch Mittel Niedrig
Hoher Preis/Spitzenpreis

High-end Segment in

Quelle: Roland Berger



A. Funf Archetypen der Innovation in Indien

Wir haben fiinf Archetypen indischer Innovationen identi-
fiziert, die sowohl auf die Bediirfnisse globaler als auch in-
discher Kunden ausgerichtet sind.

1. Innovation als Dienstleistung

Als wichtigster Offshoring- bzw. Outsourcing-Standort
istIndien ein Hauptanbieter von Innovationsdienstleis-

tungen sowohl fiir globale als auch fiir indische Unter-
nehmen. Diese reichen von traditionellen Branchen (z. B.
Luftfahrt, Automobilindustrie, Telekommunikation, In-
frastruktur, Unterhaltungselektronik, Bauwirtschaft
und Schwermaschinenbau) bis hin zu neuen und auf-

strebenden Branchen (z. B. Computertechnologie, Ener-
gie, Industrie 4.0 und Medizinische Gerite).

Wdhrend einige dieser Unternehmen vor 25 Jahren als
,,Body-Shopping“-Standorte begonnen haben, konn-
ten sie seitdem in der Wertschopfungskette aufriicken
und mittlerweile High-End-Managed-Services zur Ver-
fligung stellen. Unter anderem dadurch wurde Indiens
Wandel von einem weltweit agierenden Lieferanten zu
einem globalen Partner ermoglicht. Diese Art der In-
novation im Rahmen einer Partnerschaft mit anderen
Unternehmen ist komplex. Das dabei erzeugte geisti-
ge Eigentum ,kann sich im Miteigentum befinden, und
manchmal finden alle Schritte mit Ausnahme des fina-
len Brandings und des Vertriebs in Indien statt.“o In An-
betracht der B2B-Natur der erbrachten Forschungs- und
Entwicklungsleistungen und aufgrund der Geheimhal-
tungsauflagen ist den Endverbrauchern die involvierte
Innovationstdtigkeit oftmals nicht bewusst.

Global segmentierte Innovation?®

9

Etwa 930 multinationale Unternehmen betreiben der-
zeit Forschungs- und Entwicklungszentren in Indien.
Viele dieser Zentren sind die grofiten der multinationa-
len Unternehmen auflerhalb ihres Heimatlandes. Weil
diese Unternehmen hdufig Innovationsprojekte in di-
versen Landern oder an mehreren Standorten in einem
Land betreiben, sind viele ihrer Aktivitaten entweder
vertikal (Teil eines sequenziellen Prozesses) oder hori-
zontal segmentiert (Teil von parallelen Arbeitspaketen)
und daher nicht einfach durch externe Akteure identi-
fizierbar. Obwohl diese Art von Innovation ein Schliis-
selfaktor fiir Indiens Wachstum war, indem sie zu aus-
landischen Direktinvestitionen (FDI) und zur Erzeugung
von Know-how sowie zu System- und Prozessiibersprun-
geffekten beigetragen hat, ist vielen nicht bewusst, dass

Ebd. 8

10 Ebd. 32.

6

Innovation als Dienstleistung

Global segmentierte Innovation
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diese Aktivitdten iiberhaupt in Indien stattfinden." In-
dische multinationale Unternehmen segmentieren ihre
Innovationsaktivititen auch in Bezug auf verschiede-
ne Regionen, um die Ressourcen in verschiedenen Teilen
der Welt nutzen zu konnen. Beispiele dafiir sind indische
Automobilhersteller und pharmazeutische Unterneh-
men, die in den USA und/oder in Europa innovieren, um
neue Technologien zu testen, Expertenwissen zu nutzen
und globales Kundenfeedback zu erhalten.

Produktinnovation

Auch wenn sie selten disruptiv ist, findet ein signifikan-
ter Teil der Innovation, insbesondere der Produktent-
wicklung, in Indien durch indische und multinationa-
le Unternehmen statt. Die Produktinnovation erstreckt

sich auf viele Branchen, einschliefflich der pharmazeu-
tischen Industrie sowie der Automobil- und Maschi-
nenbaubranche. Der kleine Lieferwagen Tata Ace wurde
bspw. in Reaktion auf den Bedarf eines Transportfahr-
zeugs fiir Kleingiiter zur Erledigung kurzer Zustellfahr-
ten entwickelt. Das indische Start-up IdeaForge hat eines
der leichtesten unbemannten Luftfahrzeuge auf dem
Markt entwickelt, das sowohl fiir militarische als auch
fiir zivile Anwendungen eingesetzt werden kann. Grey
Orange, ein anderes Start-up, innoviert im Bereich der
Spitzentechnologien wie der Robotik und der Lagerau-
tomatisierung.

Prozessinnovation

Die Prozessinnovation bezieht sich auf die Geschafts-

prozesse an jedem Punkt der Wertschopfungskette -
von der Beschaffung der Rohmaterialien {iber den Kon-
struktionsprozess bis hin zum Herstellungs-, Ver-
kaufs- und Nachverkaufsprozess (Kundendialog/Kun-
denbindung) -, in die ein Unternehmen involviert ist.
Angetrieben durch die historische Notwendigkeit zur
Bewahrung der Ressourcen und zur Minimierung von
Abfillen brillieren indische Unternehmen insbesondere
im Bereich der pharmazeutischen Industrie, im Maschi-
nenbau, in der Stahlproduktion, in der agrochemischen
Industrie und bei den IT-gestlitzten Leistungen im Zu-
sammenhang mit Prozessinnovation.

Obwohl die Prozessinnovation im Allgemeinen fiir End-
verbraucher schwerer identifizierbar ist als die Produk-
tinnovation, erkennen die globalen Kunden ihre Wichtig-
keit an, da sie kurze Markteinfiihrungszeiten, effiziente
Betriebsabldufe und Skaleneffekte zunehmend zu schat-
zen wissen.”” Indische Fachkrafte beherrschen es beson-
ders gut, ihre Ausbildungskenntnisse und ihr Know-how

Ebd. 70.

12 Ebd. 70.

Produktinnovation

Prozessinnovation
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auf anderenorts als ,,banal® angesehene Prozesse anzu-
wenden und dadurch ihren Unternehmen Wettbewerbs-
vorteile zu sichern, aus denen neue Produkte und Dienst-
leistungen erwachsen konnen.s

Geschaftsmodellinnovation

Weil der Druck zur Eréffnung innovativer Marktsegmen-
te auf neuen und bestehenden Markten steigt, wahrend
neue Technologien und die VUCA-Welt etablierte Unter-
nehmen verdrdangen, miissen Firmen ihre Geschaftsta-
tigkeit und ihre Geschdftsmodelle standig an ein verdan-
dertes Geschdftsumfeld anpassen.

Um auf dem indischen Markt erfolgreich sein zu konnen,
miissen sich in Indien tdtige Unternehmen anpassen,
um institutionellen Liicken (mangelhafte Lieferketten
und Infrastruktur, unternehmerische und regulatorische
Hiirden), unterversorgten Mdrkten, niedrigen verfiigba-
ren Einkommen und einer geringen Kaufkraft Rechnung
zu tragen. Sie miissen zudem zusdtzliche Servicean-
gebote entwickeln oder ihre traditionellen Geschafts-
modelle modifizieren, um eine bessere Marktanpas-
sung oder Marktdurchdringung zu erreichen. Dafiir gibt
es diverse Beispiele indischer Unternehmen aus Berei-
chen wie der Gesundheitsversorgung, dem Bankwesen,
der Finanzdienstleistungsbranche, dem Versicherungs-
wesen und der Logistik.

Durch die Umsetzung einer Reihe von Modifizierungen
konnen diverse Geschaftsmodellinnovationen aus In-

dien in andere aufstrebende und/oder entwickelte Mark-
te exportiert werden. Bspw. kann das einzigartige Ge-
schiftsmodell der halblindlichen Krankenhauskette
Vaatsalya als Vorbild dafiir gelten, wie hochwertige Ge-
sundheitsversorgung in schwer zuganglichen Gegenden
in aller Welt angeboten werden kann.

Institutionelle Liicken sind in Schwellenldndern fehlende Institu-
tionen, wie z. B. ein funktionierendes Rechtssystem oder prazise
Marktforschungskapazitdten. Ndhere Informationen zu diesem
Thema: Tarun Khanna und Krishna G. Palepu. Winning in Emerging
Markets. Boston 2010.

Vijay Govindarajan und Chris Trimble. “Reverse Innovation: Create
Far From Home, Win Everywhere.” Harvard Business Review Press.
Boston April 2012.

Geschaftsmodellinnovation



B. Fiinf Organisationstypen

Die Unternehmen sind der zentrale Motor der Innovation in
Indien. Das ist unter anderem eine Folge der eingeschrank-
ten Rolle, die Forschungseinrichtungen und Universitaten
in diesem Zusammenhang spielen. Wahrend die von uns
befragten Personen diverse Griinde fiir Innovationen auf-

zahlten, benennen Unternehmen in allen Sektoren und Ent-
wicklungsstadien Innovation als wesentliche Grundlage fiir
ihren Erfolg beim Erreichen von Zielen wie Spitzenperfor-
mance und Zugang zu neuen Marktsegmenten.

Des Weiteren haben wir festgestellt, dass sich die Befragten
beinahe einstimmig als innovativer als ihre indischen Kon-
kurrenten einstufen, wahrend sie eine ambivalente Position
einnehmen, wenn es um die Einstufung ihrer Innovations-

fahigkeit gegeniiber globalen Wettbewerbern geht. Inner-
halb ihrer jeweiligen Branchen haben allerdings die meisten
indischen Befragten das Gefiihl, dass das Innovationsni-

veau ihrer Branche niedriger als das des globalen Indust-
riestandards ist.

Bei der Einordnung der Vorteile indischer Unternehmen

gegeniiber globalen multinationalen Unternehmen in
Bezug auf Innovation in Indien nannten die Befragten die
glinstigeren Kostenstrukturen und ein besseres Verstand-
nis des lokalen Markts in Indien als die wichtigsten Vorteile.
Beider Einordnung globaler multinationaler Unternehmen

gegeniiber indischen Unternehmen in Bezug auf Innovati-

onen in Indien identifizierten die Befragten als wichtigste
Vorteile hingegen die globale Marke eines Unternehmens
und die von ihm verwendeten Produkte und Technologien.

Basierend auf der Diversitédt der Unternehmen, die nach In-
novation streben, haben wir fiinf Organisationstypen iden-
tifiziert, die bei der Klassifizierung der innovierenden Un-
ternehmen in Indien hilfreich sind.

1. Transnationale Innovatoren

Multinationale Unternehmen, die in Indien innovieren, tun
dies, um auf dem indischen Markt Erfolg zu haben, ihre glo-
bale Innovationsagenda voranzutreiben oder um beide Ziele
gleichzeitig zu erreichen. Wahrend die meisten der mehr als
900 multinationalen Forschungs- und Entwicklungszent-
ren Indiens als technische Offshore-Supportzentren gestar-
tet sind, haben sich viele von ihnen schrittweise in Richtung
der Produktverantwortung entwickelt.

Wesentliche Wirtschaftstreiber der Innovation

Spitzenperformance

I 4,2

Zugang zu neuen Marksegmenten

I 4,1

Bottomline verbessern

3,9

Markenimage verbessern

3,9

Wettbewerbsbedrohung entgegenwirken

I 3,6

Erschliefung neuer Absatzmdrkte

——— 3,2

Regulatorische Anforderungen erfiillen

—— 2,3

I Wesentliche Faktoren zur Erreichung von Innovationszielen

Quelle: von Januar bis Juli 2016 durchgefiihrte Umfrage von Roland Berger

Wie innovativ - im Vergleich? [Anzahl der Befragten]
Innovationsfahigkeit gegeniiber indischen Wettbewerbern

Riickstdndig
M1

Gleichauf
6

Fiihrend
. ky

Innovationsfahigkeit gegenliber globalen Wettbewerbern

Riickstdndig
13

Gleichauf
10

Fiihrend
Iy 19

Innovationsniveau innerhalb ihrer Branche Indien vs. global

Riickstdndig
28
Gleichauf
6
Fiihrend
I 7

Quelle: von Januar bis Juli 2016 durchgefiihrte Umfrage von Roland Berger



2. Unternehmenstitanen

Bei den Unternehmenstitanen handelt es sich um grofie,
etablierte und fiihrende Unternehmen. Ihnen ist bewusst,
dass Innovation fiir den Erfolg auf den globalen Markten
unerldsslich ist. Daher investieren sie signifikante Betrdge
in Forschung und Entwicklung sowie in die Personal- und
Talententwicklung und bedienen sich etablierter Innovati-
onsprozesse. Unternehmenstitanen sind einem intensiven
Wettbewerb ausgesetzt. Ihnen ist die Bedeutung von Inves-
titionen in Innovationen sowohl in finanzieller Hinsicht als
auch im Hinblick auf die Etablierung von Innovationsplatt-
formen und —prozessen bewusst.

3. Smarte Spartaner

Als Meister der frugalen Innovation handelt es sich bei den
smarten Spartanern um mittelgrofe bis grofe Organisa-
tionen, die erfolgreich neue Marktsegmente erschlieRen,
indem sie kosteneffiziente, hochwertige und funktionelle
Innovationen nutzen.

Smarte Spartaner werden im Allgemeinen eher vom Markt
»gezogen® als durch Technologie ,,vorangetrieben®. Sie ar-
beiten mit begrenzten Ressourcen und entwickeln Produkte
und Dienstleistungen, die auf den Kundenbedarf abge-
stimmt sind und deren Preise im Vorfeld festgelegt werden.
Sie beschadftigen sich sorgfdltig mit jedem einzelnen Aspekt
eines Produkts, von den Wartungsanforderungen iiber die
Langlebigkeit bis hin zur einfachen Anwendung, und verlas-
sen sich hdufig auf strukturierte, termingebundene Stage-
Gate-Prozesse der Innovation. Zu den smarten Spartanern
gehoren sowohl Unternehmen, die Produkte entwickeln als
auch Unternehmen, deren Dienstleistungsangebote und/
oder Geschdftsmodelle durch das Prinzip der Frugalitdt ge-
stiitzt werden.

Auch multinationale Unternehmen haben begonnen, fru-
gale Innovationen in Indien fiir ihre Geschdftstdtigkeit so-
wohl in aufstrebenden als auch in entwickelten Markten zu
nutzen. Diese Art der ,Reverse Innovation“s gewinnt bei
verschiedenen multinationalen Unternehmen, die eine dif-
ferenzierte Strategie fiir die entwickelten Mdrkte anstreben,
immer mehr an Zugkraft.

15 NASSCOM. Start-up India - Momentous Rise of the Indian Start-up
Ecosystem. NASSCOM, Bangalore 2015. 18. www.nasscom.in/startup-
india-%E2%80%93-momentous-rise-indian-startup-ecosystem
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Rangliste der Innovationsvorteile
[1 = nicht wichtig, 5 = sehr wichtig]

Globale Marke

I 4,5

Technologie
I 4.3
Produktionskapazitdt

e
Liefernetzwerk
T s
Globale Distributionskandle
T s
Bandbreitenmanagement

T 35

Bestehende Kundenbeziehungen

T a4

Glinstige Kostenstrukturen

I 4,1
Besseres Verstdndnis des lokalen Marktes
I 4,1
Agiler als Tochtergesellschaften von MNUs
[ R
Gutes Gesplir fiir Dringlichkeit
T 36

Gut vernetzt mit lokalen Akteuren
e
Traditionell stabiles Verteilersystem

0

Positives Image als lokales Unternehmen

T 2,6

I \Wesentliche Vorteile

Quelle: von Januar bis Juli 2016 durchgefiihrte Umfrage von
Roland Berger



4. Kometenhafte Querdenker

Als kometenhafte Querdenker werden Indiens Start-ups
bezeichnet. Mit 4.200 Start-ups verfiigt Indien {iber das
drittgrofte Start-up-Okosystem weltweit® und beheima-
tet zehn Start-up-Einhorner (d. h. Start-ups, die innerhalb
von zehn Jahren nach ihrer Griindung auf eine Milliarde
USD geschdtzt werden).” *® Diese Firmen sind weitgehend in
Bangalore, Gurgaon, in der Hauptstadtregion Delhi (Delhi
NCR)® und Mumbai konzentriert, wobei Stddte wie Chennai,
Hyderabad und Pune ebenfalls stark vertreten sind.

Die meisten indischen Start-ups sind servicefokussiert und
im Bereich des (hyperlokalen) E-Commerce, der Firmen-
software sowie im Kundenservice auf dem Business-to-
Consumer-Markt (B2C) tdtig. Eine wachsende Anzahl be-
fasst sich jedoch mit Bereichen wie der Augmented-Reality-
Technologie, dem Internet of Things (IoT) und der Robotik.
E-Commerce ermoglicht Tatigkeiten im Zusammenhang
mit grofen Datenmengen, Logistik- und Lieferkettenthe-
men sind ebenfalls auf dem Vormarsch. Diese Querdenker
verfiigen typischerweise iiber kleine Teams, konnen Tech-
nologien effektiv nutzen, legen den Schwerpunkt auf den
Kundenbedarf, sind sich der Bedeutung einer schnellen
Markteinfiihrung bewusst und mochten mit konventionel-
len Geschdftsmodellen brechen. Im Gegensatz zu groferen
und etablierteren indischen Firmen fiihren die Querden-
ker normalerweise keine Separierung der vertikalen Inno-
vation durch.

5. Unermiidliche Forscher

Als unermiidliche Forscher werden diejenigen 6ffentlichen
und privaten Bildungs- und Forschungseinrichtungen be-
zeichnet, die an vorderster Front der 6ffentlichen Forschung
in Indien vertreten sind. Die Qualitat der 6ffentlichen For-
schung in Indien hat unter den vergleichsweise niedrigen
Forschungs- und Entwicklungsausgaben in Bezug auf das
BIP gelitten. Indien (0.9 %) gibt weniger fiir die Forschung
und Entwicklung aus als die USA (2,8 %), Deutschland (2,9 %),
Japan (3,4 %), Stidkorea (3,6 %) und China (1,95 %).

16 Laut Wall Street Journal gibt es in den USA 88 und in Europa 16 Start-
up-Einho6rner.

17 Scott Austin, Chris Canipe und Sara Slobin. The Billion Dollar Startup
Club. New York 2015. http://graphics.wsj.com/billion-dollar-club/

18 Als Hauptstadtregion Delhi wird der Ballungsraum in Indien bezeich-
net, der das gesamte Territorium von Delhi umfasst, einschlieflich
Neu-Delhi und das stddtische Umfeld in den benachbarten Bundes-
staaten Haryana, Uttar Pradesh und Rajasthan.

19 Handelsministerium der indischen Regierung. Export-Import-Da-
tenbank. Import: Country-wise Commodities. Zugang am 27.7.2016.
http://commerce.nic.in/eidb/Icntcom.asp

Trotz dieser geringen Investitionen verfiigt Indien iiber In-
stitutionen, die hochwertige Forschungsleistungen erbrin-
gen. Dazu gehodren das Indian Institute of Science (IISc), das
Indian Institute of Technology (IIT) und das Indian Insti-
tute of Science and Educational Research (IISER). Zu den er-
folgreichen 6ffentlichen Forschungseinrichtungen gehéren
die Indian Space Research Organization (ISRO), der Indian
Council for Medical Research (ICMR) und die vom Council for
Scientific and Industrial Research (CSIR) betriebenen Labo-
ratorien.

In unserer Studie sind uns einige multinationale Unter-
nehmen begegnet, die sich entschieden haben, Indien aus-
schlieRlich als Markt- oder Produktionsstandort zu nut-
zen, und die hier bewusst nicht nach Innovation streben.
Die Durchfithrung von Forschungs- und Entwicklungsta-
tigkeiten in Indien ist ein Leistungsversprechen, das umfas-
sende Kenntnisse des lokalen Umfelds erfordert, und nicht
alle Unternehmen sind daran interessiert, sich diese Kennt-
nisse anzueignen.
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KAPITEL Il

EINFLUSSFAKTOREN

A. Interne Einflussfaktoren

Wir haben die Befragten gebeten, eine Gewichtung der spe-
zifischen internen Innovationstreiber in Indien vorzuneh-
men und anzugeben, wie zufrieden sie mit diesen sind. Zu
diesen internen Treibern gehoren die Komponenten, die das
Innovationsdenken von Unternehmen prdgen, wie bspw.
die Haltung in Bezug auf die Innovation (Versagensangst,
Risikobereitschaft usw.), die Organisationsstrukturen (z. B.
flach oder hierarchisch bzw. der Grad der Unterstiitzung
flir funktionsiibergreifende Kooperationen), die Eigentums-
verhaltnisse, die Unternehmensgrofie und die Innovations-
prozesse. Unsere Ergebnisse deuten darauf hin, dass die
Befragten die interne Innovationskultur der Unternehmen
und die Prdsenz einer funktionsiibergreifenden Koopera-
tion als wichtigste interne Faktoren fiir Innovationen wahr-

nehmen. Jedochist zu bertiicksichtigen, dass die Befragten in
Bezug auf diese beiden Faktoren eine nur sehr bescheidene
Zufriedenheit duBerten.

Rangliste nach Wichtigkeit und Zufriedenheit im

Hinblick auf interne Einflussfaktoren in Indien
(1 = nicht wichtig/nicht zufrieden, 5 = sehr wichtig/sehr zufrieden)

Innovationsdenken
S |, /|

2,8 ntraorganisatorische

Funktionstibergreifende Kooperationen Innovationskultur

———— £, /|
2,8
Flache Organisationsstruktur
——— 3,0
2,6

Eigentumsverhdltnisse

Organisations-
gestaltung

38

nicht vorhanden
Regionentibergreifende Kooperationen
I 3 3

2,6

Organisationsgrofie
I 3 D

nicht vorhanden
Strukturierter Innovationsprozess
E— 3 0

2,2

I \Wichtigkeit

Quelle: von Januar bis Juli 2016 durchgeftihrte Umfrage von Roland Berger

Zufriedenheit
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B. Externe Einflussfaktoren

Auchin Bezugauf die Wichtigkeit externer Einflussfaktoren
auf die Innovationsfahigkeit von Firmen haben wir die Un-
ternehmen befragt. Die Umfrageergebnisse deuten dar-
auf hin, dass talentierte Mitarbeiter, die Verfiigbarkeit von
Kapital und die Unternehmenskultur wichtige Faktoren
fiir die Innovation sind (durchschnittl. Einstufung der
Wichtigkeit > 4,5). Eine enge Zusammenarbeit zwischen In-
dustrie und Hochschulen, eine strenge Regelung fiir die
Rechte am geistigen Eigentum (IPR), die auch tatsichlich
durchgesetzt wird, und eine gewisse Einfachheit bei der
Abwicklung der Geschaftstdtigkeit werden ebenfalls als
wichtige externe Faktoren betrachtet, die die Innovation be-
einflussen (durchschnittl. Einstufung der Wichtigkeit > 4,0).

Rangliste nach Wichtigkeit und Zufriedenheit im

Hinblick auf externe Einflussfaktoren in Indien
(1 = nicht wichtig/nicht zufrieden, 5 = sehr wichtig/sehr zufrieden)

Tdlentierte Mitarbeiter
I 4,6
3,7
Qualitdt der Talente
— 4,6

32
Verfiigbarkeit von Kapital
I 4,6
32

Unternehmenskultur
I 4,6
3,7
Enge Kooperationen zwischen Hochschule und Industrie
I 4, 1
22
Strengere Regelunge fiir Rechte am geistigen Eigentum
I 4, 1
24
Leichtigkeit bei der Abwicklung der Geschdftstdtigkeit
—— 4,0
24
Spillover-Effekte von MNUs wirksam einsetzen
I 3,
Zwischenbetriebliche Kooperationen
I 3,8
2.8
Stabile makro-6konomische Konditionen
—— 3,7
31
Mobilitdt der Talente zwischen Unternehmen
I 3,5
35
Kosten der Talente

I 3,0
35



KAPITEL IV

ZUKUNFTSPROGNOSEN

In diesem Abschnitt stellen wir die Frage: ,,Wie wird Indiens
Innovationslandschaft im Jahr 2030 aussehen?“ Unsere Ana-
lyse der Trends und Unsicherheiten im Zusammenhang mit
den Einflussfaktoren auf Innovation ergab sieben fiir die In-
novation wesentliche Faktoren, deren Zukunft ungewiss ist:
die Qualitdt und die Verfiigbarkeit talentierter Mitarbeiter,
das Innovationsdenken, die Organisationsstruktur, die Ver-
fiigbarkeit von Kapital, die Verkniipfungen zwischen Indus-
trie und Hochschulen, die Unternehmenskultur sowie eine
unkomplizierte Art der Geschaftsabwicklung.

Die Clusterung dieser sieben Faktoren ermoglichte es uns,
zwei wesentliche Dimensionen zu identifizieren: die unter-
nehmerische Organisation und ein attraktives Innovations-
O0kosystem. Wahrend sich die erste Dimension (unterneh-
merische Organisation) auf die wichtigen, aber unsicheren
Faktoren bezieht, die fiir die Strukturierung innovationsori-
entierter Unternehmen erforderlich sind, nimmt die zweite
Dimension (Attraktivitit des Okosystems) Bezug auf das ex-
terne Umfeld, einschlieBlich der Rolle, die externe staatliche

Szenarien, basierend auf zwei Dimensionen

Hohe Okosystemattraktivitat

Forcierte

Entwicklung von
Unternehmen

Keine
unternehmerischen
Organisationen

Fortschreitende
Abwanderung von 3
Unternehmen

Innovationsverfall

Niedrige Okosystemattraktivitat

Quelle: Roland Berger

Akteure (lokale, bundesstaatliche und staatliche Regierung),
nicht-staatliche Akteure (wie z. B. Banken, Venture-Capi-
tal- und Private-Equity-Institutionen (VCPEs)) sowie Wis-
senschafts- und Forschungseinrichtungen (z. B. Inkubato-
ren/Akzeleratoren) innerhalb des Innovationsdkosystems
haben.

Basierend auf den beiden oben beschriebenen Dimensionen
haben wir vier potenzielle Zukunftsszenarien zu Innova-

Ara der Innovation

tion in Indien identifiziert. Diese erheben keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit, sondern bieten nur einen Ausgangs-
punkt fiir die Analyse der potenziellen Auswirkungen in In-
dien sowie zur Beurteilung, wie das Land das wiinschens-
werteste Resultat anstreben konnte.

Die Szenarienplanung arbeitet typischerweise mit Extre-
men. GemadR unserer Beurteilung ist sowohl der Eintritt des
extrem negativen Szenarios (Innovationsverfall) als auch
des extrem positiven Szenarios (Ara der Innovation) in den
kommenden 15 Jahren duflerst unwahrscheinlich.

Vier Zukunftsszenarien

In einem duRerst attraktiven Oko-
system und mit vielen unternehme-

1 rischen Organisationen wiirde
Innovation gedeihen.

Unternehmerische Organisationen
in einem unattraktiven Okosystem

2 wirden den Innovationsfokus
reduzieren und einige Unternehmen
wirden abwandern.

Viele
unternehmerische
Organisationen

In einem attraktiven Okosystem,

das gesunde Wettbewerbskondi-
tionen aufweist, konnten sogar nicht
unternehmerische Akteure gezwungen
werden, sich zu erneuern.

In einem unattraktiven Okosystem

4 mit wenigen unternehmerischen
Unternehmen wiirde ein Innovations-
zerfall stattfinden.
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Indien ist gegenwartig charakterisiert durch eine kleine
Gruppe unternehmerischer Organisationen und eine gro-
Rere Gruppe von Organisationen, die verhaltnismafig wenig
unternehmerisch aufgestellt sind. Der Grad der Attraktivi-
tit des Okosystems unterscheidet sich in Abhingigkeit von
der Branche, wobei wir jedoch davon ausgehen, dass das
Okosystem in seiner Gesamtheit magig attraktiv ist. Viele
Initiativen zielen gegenwdrtig darauf ab, das Innovations-
okosystem zu starken, wobei immer noch signifikante Her-
ausforderungen bestehen bleiben (siehe Abschnitt III).

Dies konnte sich auf zweierlei Weise auswirken. Falls die
zahlreichen Regierungsinitiativen in diesem Bereich Friichte
tragen sollten, glauben wir daran, dass sich das Okosystem
verbessern wird und dass die unternehmerischen Organi-
sationen sogar noch innovativer werden konnen. Weniger
unternehmerische Akteure werden dann zur Innovation ge-
zwungen sein, da sie ansonsten untergehen wiirden. Im um-
gekehrten Fall - wenn also diese Initiativen kaum Wirksam-
keit entfalten oder nicht ernst genommen werden sollten
- wird das Okosystem stagnieren. Die unternehmerischen
Organisationen werden zwar weiterhin in Indien tatig sein,
um von diesem groflen Markt zu profitieren, sie werden sich
aber eventuell dazu entschliefen, ihre Innovationen an-
derswo vorzunehmen. Nicht unternehmerische Organisa-
tionen werden Innovationen weiterhin ignorieren, eine ge-
ringe Wertschépfung in Kauf nehmen und den Wettbewerb
weitgehend iiber die Kosten gestalten.
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KAPITELV

IMPLIKATIONEN FUR DEUTSCHLAND

A. Einfihrung

Im Rahmen unserer Studie haben wir beobachtet, dass In-
dien im Kontext der Innovation in Bezug auf Deutschland die
Rolle eines Kunden, Konkurrenten, Kooperationspartners,
einer Talentschmiede und eines Okosystems iibernimmt.

B. Kunde

Indien ist bereits heute ein grofer Kunde und Importeur
deutscher Hightech-Innovationen. Das Land importiert u. a.
Produkte aus den Bereichen Schwermaschinenbau, Prazi-
sionstechnik und Automobilausstattungen (einschlieBlich
Fahrzeuge und Fahrzeugteile).>° Den deutschen Unterneh-
men ist die Bedeutsamkeit einer Geschaftstatigkeit in Indien
bewusst. Nach Angaben der deutsch-indischen Handels-
kammer sind fast 1.600 deutsche Unternehmen in Indien
registriert.

Chancen und Risiken fiir Deutschland: Indien bietet deut-

20 Standard Chartered Bank India. “The Super-Cycle Lives On: Emerging
Markets Growth is Key.” SBC, Mumbai 2014. www.sc.com/en/resour-
ces/global-en/pdf/Research/Super-cycle_infographic_FINAL.pdf

schen Innovatoren zwei Hauptchancen. Einerseits handelt
es sich bei diesem Land um einen grofien, stabilen, hetero-
genen und wachsenden Markt fiir deutsche Unternehmen.
Zudem treffen einige der deutschen Schliisselexportkate-
gorien auf eine Unterversorgung auf dem indischen Markt
(z. B. Fahrzeuge, Prazisionstechnik). Andererseits geht man
davon aus, dass die aufstrebenden Wirtschaftsmdchte bis
zum Jahr 2030 63 Prozent des weltweiten BIP ausmachen
werden.*

Als zweitgrofter Schwellenmarkt der Welt*> bildet Indien
einen idealen Testmarkt fiir deutsche Unternehmen, die in
die Schwellenmarkte einsteigen wollen. Indien ist und bleibt
ein duRerst preisempfindlicher Markt. Dennoch konnten
neue Produktsortimente und Serviceangebote erforderlich
sein, die nicht nur auf niedrige Preise ausgerichtet sind,
sondern auch auf den abweichenden indischen Bedarf hin-
sichtlich des Designs, der Merkmale und der Funktionen der

US-Landwirtschaftsministerium. Economic Research Service. Pro-
gnosen fiir das reale BIP (2010, in USD).Aktualisiert Dezember 2015.
www.ers.usda.gov/data-products/international-macroeconomic-
data-set.aspx

Wilfried G. Aulbur. Riding the Tiger. Kapitel 6. New York 2016
(erscheint in Kiirze).

21

22

Implikationen der Innovation in Indien fiir Deutschland

> Indiens Rolle als
Kooperationspartner fiir
Deutschland entwickelt sich.
> Deutschland ist Indiens
zweitgroBter Partner auf
dem Gebiet der wissen-

Mit starkem Fokus auf
IT and Engineering-
Kapazitatenist Indien
ein groBBer Konkurrent,
insbesondere im Bereich
Engineering.

Konkurrenten
Indien ist ein groBer, schnell
wachsender Kunde, ein 1
Markt und geeigneter
Testmarkt fiir Deutschland. Konsument

schaftlichen Forschung.

Al

> Indien entwickelt sich zu
einem riesigen Pool an hoch
qualifizierten Arbeitskraften
flir deutsche Unernehmen.

> AuBerdem ist Deutschland
die drittbeliebteste Destination
fir indische Forscher, die ins
Ausland gehen.

Talent-
schmiede

Eine Reihe deutscher GroBunternehmen will in
Indien aufgrund des Okosystems innovieren.
Griinde dafiir sind
- ein starkes Okosystem fiihrender indischer
Unternehmen und MNUs
- Zugang zu einem riesigen Pool an hoch
qualifizierten Arbeitskraften
- ein stabiler Rechtsrahmen fir geistiges Eigentum
- die Ndhe zu guten akademischen Forschungs-
einrichtungen und Start-ups.
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Produkte. Es ist auch wahrscheinlich, dass sich die Konkur-
renzsituation in Bezug auf andere multinationale Unterneh-
men im Laufe der Zeit intensivieren wird.

C. Konkurrent

Mittelgrof3e und grofie indische Unternehmen werden zu-
nehmend erfolgreicher auf den internationalen Markten.
Dies trifft insbesondere auf Bereiche wie die Maschinen-
bau- und die Automobilbranche zu, in denen Indien eine
Reihe erfolgreicher versteckter Champions hervorgebracht
hat - wie Bajaj, Bharat Forge und Motherson Sumi hervorge-
bracht hat. Diese Unternehmen tiberholen zunehmend ihre
globalen Konkurrenten auf den ausldndischen Mdrkten. In-
ternational erfolgreiche Unternehmen erreichen ihren Er-
folg durch ein sorgfdltig entwickeltes Leistungsversprechen,
eine gewissenhafte Fokussierung auf die operationelle Ex-
zellenz, das frugale Engineering und (falls notwendig) durch
die strategische Akquise auslandischer Unternehmen, die
ihnen Technologien bereitstellen und den Marktzugang er-
moglichen. Wahrend sich einige Unternehmen entschieden
haben, im globalen Rahmen tdtig zu werden, um internati-
onale Marktchancen zu nutzen, haben sich andere Unter-
nehmen (wie z. B. Bajaj) dazu entschlossen, den Herausfor-
derungen auf dem Heimatmarkt zu begegnen.

Chancen und Risiken fiir Deutschland: Indiens Rolle als
Konkurrent bietet deutschen Firmen zwei Hauptchancen.
Einerseits konnten die deutschen Konkurrenten aus der
Kompetenz der versteckten indischen Champions im Be-
reich des frugalen Engineerings wichtige Lektionen ler-
nen. Andererseits konnten deutsche Unternehmen ange-
sichts der hohen Anzahl an indischen Firmen, die gewillt
sind, gemeinsame Geschdftstdtigkeiten auszuiiben oder Fu-
sions- oder Akquisebeziehungen einzugehen, zu natiirli-
chen Partnern dieser Firmen werden. Des Weiteren konnten
diese indischen Firmen aufgrund der Tatsache, dass sie typi-
scherweise Produkte und Dienstleistungen zu anderen Prei-
sen und mit einem anderen Leistungsversprechen als deut-
sche Unternehmen anbieten, erganzende Angebote zu den
in Deutschland produzierten Produkten und Dienstleistun-
gen zur Verfiigung stellen.

D. Kooperationspartner

Deutschland ist Indiens zweitgrofiter Partner im Bereich der
wissenschaftlichen Forschung. Dies trifft umgekehrt aller-
dings nicht zu: Obwohl Indien seit 2008 bei der deutschen
Finanzierung von Forschungskooperationen gréfere Zu-
wachse erlebt hat als alle anderen BRICS-Léander (Brasilien,
Russland, Indien, China, Siidafrika), hat die deutsche Re-
gierung immer noch wesentlich groflere Betrage in China
und Russland investiert. Unsere Interviews ergaben, dass
die gemeinsame Finanzierung durch die indische und die
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deutsche Regierung haufig nur sporadisch und unsystema-
tisch erfolgt.

Die Befragten glauben, dass die finanziellen Mittel kein Pro-
blem fiir die indische Seite darstellen und dass das Depart-
ment of Science and Technology (DST) einer Erhhung der
gewdhrten Finanzierung offen gegeniibersteht. Das Haupt-
problem besteht in der Umsetzung, da die biirokratischen
Prozesse sehr komplex und langwierig sind. Anstatt viel
Zeit damit zu verbringen, gegen dieses System vorzugehen,
konzentrieren sich die Forscher haufig lieber auf den ein-
facheren Umgang mit rein lokalen Institutionen. Deutsch-
land zeigt allerdings nur wenig Verstdndnis fiir das indische
Wissenschafts- und Forschungssystem und setzt kaum Ver-
trauen in die Fahigkeiten und in das Engagement seiner in-
dischen Amtskollegen.>

Chancen und Risiken fiir Deutschland: Gemeinsame In-
teressen sorgen fiir erfolgversprechende Chancen bei einer
Zusammenarbeit zwischen Indien und Deutschland (z. B.
frugale Innovation, Software-/Hardware-Komplementari-
tdten). Deutsche Wissenschafts- und Forschungseinrich-
tungen konnten Indiens relativ schwache Performance in
diesem Bereich gezielt nutzen, um hervorragende indische
Talente anzuziehen und mit indischen Unternehmen bei fo-
kussierten anwendungsorientierten Forschungsprojekten
zusammenzuarbeiten.

E. Talentschmiede

Wie andere transnationale Innovatoren haben auch deut-
sche multinationale Unternehmen Forschungs- und Ent-
wicklungszentren in Indien gegriindet. Wahrend Indien
frither weitgehend als Kosteneinsparungsmoglichkeit be-
trachtet wurde, ist das Land heute zu einem wesentlichen
und integrierten Bestandteil der globalen Innovationsnetz-
werke der multinationalen Unternehmen geworden. Fith-
rungskrifte in deutschen Unternehmen erkennen unabhdn-
gig davon, ob sie indischer oder anderer Herkunft sind, die
hohe Qualitat der indischen Talente an und geben an, dass
dies das eigene Engagement im Bereich der Forschung und
Entwicklung in diesem Land rechtfertigt. Wahrend talen-
tierte und spezialisierte Fachkrdfte schwer zu finden sein
konnen, sind Fihrungskrdfte in deutschen Unternehmen
hingegen der Ansicht, dass die indischen Arbeitskrdfte im
Allgemeinen energisch, kompetent, jung, enthusiastisch
und flexibel sind.

Chancen und Risiken fiir Deutschland: Deutschland ist in
naher Zukunft von einem Arbeitskraftemangel bedroht.
Indien besitzt dagegen einen riesigen Talentpool, der zu
wettbewerbsfihigen Kosten zur Verfiigung steht. Aufterdem

23 Primadrinterviews



verfiigen die Arbeitnehmer iiber spezialisierte Kompeten-
zen (IT-Services, Prozesschemie usw.), die in Deutschland
nur sehr eingeschrankt vorhanden sind. Dennoch sollten
die deutschen Entscheidungstrager vermeiden, einen Bei-
trag zum Mangel an spezialisierten Fachkraften in der Hei-
mat zu leisten. Experten weisen auf die Gefahren des Out-
sourcings von Jobs fiir Nachwuchskrédfte in Richtung der
Schwellenldnder hin, indem in der Heimat Arbeitsplatze fiir
Einsteiger verloren gehen, die sich ansonsten zu wichtigen
Positionen mit hoch qualifizierten Arbeitskraften ausbauen
lassen konnten.?

F. Okosystem

Viele grofle deutsche Unternehmen haben sich entschie-
den, aufgrund der Okosystemvorteile in bestimmten indi-
schen Stddten zu innovieren, die neben den qualifizierten
Personalressourcen lebhafte und heterogene Markte mit
einer Vielzahl von Kundensegmenten bieten; diese reichen
vom Ultra-Premium-Segment bis zum Boden der Pyramide.
Hinzu kommt die Nahe und der Zugang zu anderen innova-
tiven multinationalen Unternehmen, ein grofes und wach-
sendes Start-up-Okosystem, eine wachsende kooperative
Gemeinschaft aus Industrie und Hochschulen sowie der Zu-
gang zu Forschungseinrichtungen. Die Befragten sind der
Ansicht, dass Stadte wie Bangalore, Mumbai, Pune und De-
1hi-NCR, in denen diverse deutsche Unternehmen Produk-
tionsstdtten sowie Forschungs- und Entwicklungszentren
betreiben, einige einzigartige Kooperationsmoglichkeiten
und gemeinsame Innovationschancen bieten. Andere deut-
scheUnternehmen konzentrieren sich auf Start-up-Commu-
nities in Stadten wie Bangalore. Es existieren verschiedene
Modelle fiir diese Interaktionen, von informellen Treffen auf
Konferenzen bis hin zu einer formellen Zusammenarbeit im
Rahmen von Inkubationsprogrammen, bei der Technologie-
lizenzierung und sogar bei der Talentakquise.

Chancen und Risiken fiir Deutschland: Okosystemvorteile
in Stadten wie Bangalore lassen deutsche Unternehmen in
einem Geschdftsumfeld innovieren, das in Deutschland nur
schwer repliziert werden kann. Durch eine lokale Geschafts-
tatigkeit konnten deutsche Forschungseinrichtungen, die
sich mit neuen und aufregenden Forschungsgebieten befas-
sen (Informatik und Engineering, Biotechnologie usw.), von
diesen Okosystemen profitieren. In einem extremen Szena-
rio konnten deutsche Unternehmen und Start-ups, die nach
Vorteilen streben, die in Deutschland nicht verfiigbar sind,
einen signifikanten Anteil ihrer Innovationsaktivitdten in
Indien ansiedeln, wodurch viele Jobs in Deutschland verlo-
ren gehen konnten.

24 Nirmalya Kumar und Phanish Puranam. “India Inside: The Emerging
Innovation Challenge to the West.” Harvard Business Review Press.
Boston 2012. 19
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KAPITEL VI

EMPFEHLUNGEN

Basierend auf den zuvor erwdhnten Auswirkungen, die In-
novationen in Indien auf Deutschland haben kénnten, haben
wir einige Empfehlungen mit hoher Prioritdt entwickelt, die
es beiden Staaten ermoglichen wiirden, die wachsende Dy-
namik der Innovation in Indien zu ihrem Vorteil zu nutzen.
AuRerdem haben wir wir mehrere Bereiche fiir eine Zu-
sammenarbeit identifiziert, die beiden Landern den Aufbau
einer synergistischen Innovationspartnerschaft ermogli-
chen wiirde.

A. Empfehlungen fiir Indien

In den obigen Abschnitten haben wir Indiens Innovations-
Performance-Defizite erlautert. Um diesbeziiglich voran-
zukommen, muss das Land (1) die innovationsgetriebene
intraorganisatorische Kultur innerhalb der indischen Unter-
nehmen ausbauen und stirken, (2) das Personalkapital an-
heben, (3) die Qualitdt der Forschungsergebnisse verbessern
sowie die (4) Verkniipfungen zwischen der Industrie und den
Hochschulen stdarken. Wir glauben daran, dass der effizien-
teste Weg nach vorn in der Fokussierung auf die vielen be-
reits angelaufenen Initiativen von Regierungsseite und von
privater Seite besteht, anstatt noch weitere Initiativen an-
zustoRen. Unsere Empfehlungen sollten von den drei wich-
tigsten Interessenvertretern in Indiens Innovationsokosys-
tem — namlich von Unternehmen, von Wissenschafts- und
Forschungsorganisationen und der Regierung - organisiert
werden.

1. Unternehmen/Industrieverbande

Forderung einer innovationsgetriebenen intraorganisatori-
schen Kultur

Die innovationsbetonte intraorganisatorische Kultur ist der
wichtigste interne Faktor, der Innovation vorantreibt. Wah-
rend einige grofRe Unternehmen formelle Systeme einge-
fiilhrt haben, um sowohl die abwarts- als auch die aufwdrts-
strukturierte Innovation zu fordern, haben die meisten
indischen Unternehmen dies unterlassen. Daher denken
wir, dass die indischen Unternehmen (1) proaktive Schritte
einleiten sollten, um eine interne Innovationskultur auf-
zubauen und dass sie (2) Organisationsstrukturen, Systeme
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und Prozesse einfiihren oder modifizieren sollten, um diese
Kultur zu férdern und zu kultivieren. Derartige Strategien
miissen von der obersten Fiihrungsebene geleitet werden
und sollten das Binnenunternehmertum fordern, indem
innovative Mitarbeiter unterstiitzt und honoriert werden.
Diese Kultur sollte durch Organisations- und Personalpro-
zesse untermauert werden, die innovationsférdernd sind
und die die Forschungs- und Entwicklungsstrategie des Un-
ternehmens unterstiitzen.

Briicken zu wichtigen Interessenvertretern innerhalb des
Okosystems errichten

Unternehmen kénnen nicht in einem Vakuum innovieren.
Sie miissen Zugang zur neuesten Forschung haben, mit
Spitzen-Start-ups interagieren und mit Konkurrenten und
Zulieferern zusammenarbeiten. In Indien sind sowohl die
Zusammenarbeit zwischen Industrie und Hochschulen als
auch die vorwettbewerbliche Forschung schwach ausge-
pragt. Daher sprechen wir die Empfehlung aus, dass die Un-
ternehmen auf viererlei unterschiedliche Weise mit ihrem
externen Umfeld in Kontakt treten sollten:

= Enge Verkniipfungen zu wissenschaftlichen Einrich-
tungen aufbauen. Die Unternehmen sollten die spezi-
fischen Bereiche identifizieren, in denen sie Unterstiit-
zung durch Wissenschafts- und Forschungseinrichtun-
gen sowie geeignete Partnerorganisationen bendtigen.
Unternehmen und wissenschaftliche Einrichtungen
konnten auch Mobilitdtsprogramme mit Befristung fiir
MA- und PhD-Anwdrter testen, sich in halbformel-
len Aktivitdten wie Wettbewerben fiir Studenten en-
gagieren und die Zusammenarbeit mit den Universita-
ten ausbauen.

= Engagement in Bezug auf das Start-up-Okosystem
erhohen. Dies wird den Unternehmen dabei helfen, auf
dem Laufenden zu bleiben, was die neuesten Technolo-
gien und Trends betrifft, um bei neuen Themenberei-
chen zusammenarbeiten zu konnen. Zu den formellen
Modellen des Engagements konnen das Mentoring von
Start-ups innerhalb eines unternehmerischen Inkuba-
tionsprogramms, die Lizenzierung der Technologie die-



Uberblick tiber die Empfehlungen fiir Indien, Deutschland und die deutsch-indische Zusammenarbeit

Empfehlungen fiir Indien

Unternehmen

= Foérderung einer innovationsgetriebenen
intraorganisatorischen Kultur

= Bricken zu wichtigen Interessenvertretern
innerhalb des Okosystems errichten

Wissenschafts- und Forschungseinrichtungen

= Verbesserung der Bildungsniveaus zur Entwicklung
innovationsfahiger Talente

= Auf das Ziel hinarbeiten, Forschungseinrichtungen
von Weltniveau zu werden

= Forderung enger Verknitpfungen mit der Industrie

Regierung

= Unterstlitzung wissenschaftlicher Einrichtungen
bei der Entwicklung von Spitzentalenten

= Starkung offentlicher Forschungseinrichtungen

= Bricken zu wichtigen Interessenvertretern
innerhalb des Okosystems errichten

Empfehlungen fiir Deutschland

Unternehmen

= In Indien mehr als nur einen Markt sehen - durch
Nutzung der indischen F&E-Kapazitdten

= Indiens Wettbewerbsvorteil nutzen und daraus
lernen: Sparsakmeit als Denkanstof3

Wissenschafts- und Forschungseinrichtungen
= Kapitalisierung der schwachen Forschungsergeb-
nisse Indiens und Schaffung von Verkniipfungen
zwischen Industrie und Hochschulen, um mehr
indische Studenten anzuziehen und mit indischen

Unternehmen zusammerzuarbeiten

Regierung

= Status als Hightech-Innovator durch Gewahr-
leistung der Verfligbarkeit hervorragend
ausgebildeter Fachkrafte sichern

= Starkung der Internationalisierungsstrategie durch
Erweiterung des Umfangs der Zusammenarbeit mit
Schwellenlandern wie Indien

Empfehlungen fiir die deutsch-indische Zusammenarbeit

= Untersuchung und Nutzung der sich erganzenden demographischen Profile der Lander
= Unterstlitzung der Verkntpfungen zwischen Industrie und Hochschulen in Indien und Deutschland
= Entwicklung projektspezifischer branchentibergreifender deutsch-indischer Konsortien

= Entwicklung eines bilateralen Start-up-Portals
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ser Start-ups oder deren Akquise aufgrund der zur Ver-
fligung stehenden Technologien oder Talente gehoren.

= Verstarkung der Intensitdt der Kooperation zwischen
Unternehmen. Dies ist von besonderer Bedeutung bei
vorwettbewerblichen Forschungsthemen, die mehrere
Firmen betreffen. Ein Projekt wie XEV One, das eine Lie-
ferkette fiir Elektrofahrzeuge etabliert hat, kann in Wert
gesetzt werden.

= Aktive Teilnehmer und Unterstiitzer von Regierungs-
initiativen werden. Dazu kann gehdren, konstrukti-
ves Feedback zu neuen politischen Entscheidungen zu
geben, die Regierung bei Themen wie der Innovation zu
beraten, Themen fiir die wissenschaftliche Forschung
vorzuschlagen, Lehrpldne fiir branchenspezifische Ab-
schliisse und Qualifikationen zu entwickeln usw.

2. Wissenschafts- und Forschungseinrichtungen

Indische Wissenschafts- und Forschungseinrichtungen
spielen eine mafigebliche Rolle im Innovationsokosystem.
Nach unseren Recherchen weisen die indischen Wissen-
schafts- und Forschungsorganisationen drei Bereiche auf,
in denen Fortschritte erforderlich sind. Erstens ist das Bil-
dungsniveau zu verbessern, damit sich die Talentqualitdt
erhoht. Zweitens miissen die Organisationen aktiv darauf
hinarbeiten, Forschungseinrichtungen von Weltniveau zu
werden. Drittens miissen sie ihre Verkniipfungen mit der in-
dischen Industrie starken.

Verbesserung des Bildungsniveaus zur Entwicklung innova-
tionsfahiger Talente

Trotz der groflen Anzahl von Studenten, die jedes Jahr auf
den Arbeitsmarkt drdangen, fallen die Statistiken in Bezug
auf die Arbeitsmarktfdahigkeit ziemlich schlecht aus. In An-
betracht dieser Tatsache sollten die Institutionen folgende
MaRnahmen ergreifen:

= Systematische Uberpriifung der eigenen Performance,
Identifizierung von Defiziten und Umsetzung eines
Plans, der ausschlielich auf das Erreichen eines hohen
Bildungsniveaus auch im Hinblick auf die Arbeitsmarkt-
fahigkeit ausgerichtet ist.

» Unterstiitzung der Verwaltungsangestellten bei der Mo-
difizierung der Lehrpldne und der Umsetzung neuer pa-
dagogischer Ansdtze. Die Institutionen sollten mit den
Verwaltungsangestellten zusammenarbeiten, um die
Lehrpldne und Evaluationsanforderungen fiir Bache-
lor- und Masterabschliisse zu iiberpriifen und anschlie-
Rend zu modifizieren. Studenten, die auf ihren Studie-
nabschluss hinarbeiten, sollten darin geschult werden,
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konventionelles Wissen infrage zu stellen und Kkriti-
sche Denkprozesse anzuwenden, um praktische Prob-
leme zu l6sen.

= Des Weiteren sollten Universitaten mehr diskussions-
basierte Kursformate sowie interaktive Methoden wie
Rollenspiele, Simulationen und Experimente einfiih-
ren. Bspw. ist eine von Indiens fiihrenden Enginee-
ring-Institutionen, BITS-Pilani, eine Partnerschaft mit
dem deutschen Unternehmen Festo Didactic eingegan-
gen, um ihr praktisches Lernsystem , Experience Lab“
auf dem BITS-Pilani-Campus einzufiihren. Dieses Er-
fahrungslabor kombiniert Hardware-Schulungsmate-
rialien und Software-Simulationen, um direkt auf dem
Campus ein realistisches Produktionsumfeld zu schaf-
fen. Falls dieses System Erfolg haben sollte, konnte es
durch die Atal Innovation Mission gefordert und im ge-
samten Land repliziert werden.

* Entwicklung von Weiterbildungsprogrammen. Indien
verfiigt nur iber eingeschrankte Moglichkeiten zur
Weiterbildung und zum lebenslangen Wissenserwerb.
Wissenschaftliche Einrichtungen sollten die Regie-
rungsinitiativen in diesem Bereich nutzen sowie die
vorhandenen Weiterbildungsprogramme ausbauen und
an den Bedarf der Industrie anpassen.

Auf das Ziel hinarbeiten, Forschungseinrichtungen von
Weltniveau zu werden

Eine lebendige Forschungsinfrastruktur — von der Grundla-
genforschung bis hin zur industriellen Forschung und Ent-
wicklung - ist unabdingbar fiir Innovation. In der Welt der
Wissenschaft und Forschung in Indien existieren Nischen,
in denen bereits Spitzenleistungen erbracht werden. Eine
durchgangige Botschaft in unseren Interviews war jedoch,
dass insbesondere die angewandten Wissenschaften viele
Defizite aufweisen. Um dieses Problem angehen zu kdnnen,
haben wir drei mdgliche Vorgehensweisen fiir die Instituti-
onen identifiziert:

» Verbesserung der Qualitat von Doktoranden- und Ha-
bilitationsprogrammen. Um dieses Ziel zu erreichen,
konnten gemeinsame Doktorandenprogramme mit in-
ternationalen Institutionen helfen. Bspw. ist die Rhei-
nisch-Westfdlische Technische Hochschule Aachen vor
Kurzem eine Partnerschaft mit dem Indian Institute of
Technology, Madras, eingegangen, um ein gemeinsa-
mes Doktorandenprogramm mit finanzieller Unterstiit-
zung der indischen und der deutschen Regierung einzu-
richten. Sollte dieses Programm Erfolg haben, kénnten
derartige Kooperationen auf das gesamte Land ausge-
dehnt werden.



= Aufbau einer unterstiitzenden Infrastruktur und Ent-
wicklungeiner Technologie-Kommerzialisierungs-Stra-
tegie. Die Institutionen sollten eine umfassende Stra-
tegie fiir das Management der Rechte am geistigen
Eigentum entwickeln. Des Weiteren sollten die For-
schungseinrichtungen fiir angewandte Wissenschaf-
ten bei Bedarf die Technologietransferstellen (TTOs)
Uberpriifen und ihre eigene Performance mit der Leis-
tung gleichwertiger Stellen in anderen Landern abglei-
chen. Sobald Vergleichswerte verfiigbar sind, kénnen
die Institutionen ihren Rickstand zur Benchmark iden-
tifizieren und aktiv daran arbeiten, diesen Riickstand
zu minimieren. Im Laufe der Zeit sollten die Instituti-
onen eine grofere Autarkie durch Forschungskoopera-
tionen, Auftragsforschungsarbeiten und Technologie-
lizenzvereinbarungen anstreben. Dadurch wiirde ein
Anreiz fiir die Entwicklung und Kommerzialisierung
hochwertiger Forschungsleistungen entstehen, die die
Industrie in Anspruch nehmen kann.

Forderung enger Verkniipfungen mit der Industrie

Indische Wissenschafts- und Forschungseinrichtungen wer-
den keine Weltklasseposition erreichen, solange sie nicht in
der Lage sind, erfolgreich mit Partnern aus der Industrie zu-
sammenzuarbeiten. Um dieses Ziel umsetzen zu konnen,
miissen einige Veranderungen an den Industrie- und Hoch-
schulkooperationsmodellen vorgenommen werden.

= Errichtung eines Verbindungsbiiros zur Industrie in-
nerhalb der Institution. Die Forschungseinrichtun-
gen fiir angewandte Wissenschaften sollten eine spe-
zifische Stelle zur Aufrechterhaltung des Kontakts mit
Unternehmen im Rahmen von Forschungskooperatio-
nen einrichten. Diese Stelle sollte eng mit den Techno-
logietransferstellen zusammenarbeiten und kann For-
schungsteams bei der Definition des Umfangs, der Art
und des zu erwartenden Ergebnisses der Zusammenar-
beit unterstiitzen.

» Schaffung von ,Professor-of-Practice“-Positionen.
Diese Mitglieder der Bildungseinrichtungen mit Bran-
chenerfahrung konnten dabei helfen, wissenschaftliche
Forschungsinteressen mit den Erwartungen der Indust-
rie in Einklang zu bringen, wahrend sie Industrietrends
und den Bedarf kommunizieren. So kénnen sie sicher-
stellen, dass das institutionelle Forschungs- und Ent-
wicklungsergebnis marktfdhig ist. Des Weiteren soll-
ten Forschungseinrichtungen die Fakultatsmobilitdt in
Richtung der Industrie und in die Gegenrichtung unter-
stiitzen und dadurch das bereichsiibergreifende Lernen
und die Zusammenarbeit erleichtern.

* Entwicklung maRgeschneiderter Modelle zur Zu-
sammenarbeit mit spezifischen Industriepartnern.
Schlieflich miissen die Wissenschafts- und Forschungs-
einrichtungen mafgeschneiderte Modelle zur Zusam-
menarbeit mit spezifischen Industriepartnern ent-
wickeln. Die existierenden erfolgreichen Modelle zur
Zusammenarbeitim Bereich der industriellen Forschung
und Entwicklung in Indien sollten untersucht, genutzt
und angepasst werden. Bspw. konnte die seit 2008 lau-
fende Zusammenarbeit von IIT Kanpur mit Boeing
als Vorbild herangezogen und in anderen Branchen von
anderen Institutionen repliziert werden.

3. Regierung

Im vergangenen Jahr hat die indische Regierung verschie-
dene politische Initiativen ins Leben gerufen, die darauf ab-
zielen, das Innovationsokosystem des Landes zu verbes-
sern. Jetzt ist die sorgfdltige Umsetzung dieser Initiativen
der ndchste wichtige Schritt nach vorn. Dementsprechend
liegt der Fokus unserer Empfehlungen hauptsdchlich auf
den Liicken in der aktuellen politischen Innovationspolitik.
Wir glauben, dass die Regierung folgende Mafnahmen er-
greifen sollte:

Unterstiitzung wissenschaftlicher Einrichtungen bei der
Entwicklung von Spitzentalenten

Zwei Aspekte haben duferste Prioritdt bei der qualitativen
Verbesserung des Bildungsniveaus:

* Erleichterung der performanceorientierten Kultur an
Bildungseinrichtungen. In Zusammenarbeit mit den
bundesstaatlichen Regierungen sollte die staatliche Re-
gierung eine umfassende Beurteilung jeder einzelnen
der 700 Universitdten des Landes finanziell unterstiit-
zen. Die vor Kurzem aufgestellte Rangliste des National
Institutional Ranking Framework? konnte zu diesem
Zweck ausgeweitet werden. Die Beurteilung sollte Star-
ken und Schwéichen sowie Benchmarks identifizieren
und Institutionen dabei unterstiitzen, einen Verbesse-
rungsplan aufzustellen, der kontrolliert und iiberpriift
werden kann. Basierend auf den Erkenntnissen dieser
Beurteilung sollten die politischen Entscheidungstra-
ger den Wissenschafts- und 6ffentlichen Forschungs-
einrichtungen mehr Gelder zur Verfiigung stellen. Die

25 Uber das Ministerium fiir Humanressourcenentwicklung (MHRD) gibt
das National Institutional Ranking Framework (NIRF) einen Uberblick
iiber eine Methode zur Erstellung von Ranglisten fiir Institutionen im
gesamten Land und iiber die Parameter, zu denen die Lehrtdtigkeit,
die Bildung und die Ressourcen, die Forschung und die professionel-
len Praktiken, die Studienresultate, die Offentlichkeitsarbeit und die
Inklusivitdt sowie die Wahrnehmung gehdren. Gegenwartig umfasst
die Methode zur Ranglistenerstellung sechs institutionelle Kategori-
en: Maschinenbau, Management, Pharmazie, Architektur, Universi-
tdten und Colleges (NIRF-Website).
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politischen Entscheidungstrager sollten auferdem die
Vergiitungsstruktur des Lehrkorpers und der Verwal-
tungsangestellten modifizieren, um die Performance
voranzutreiben. Das US-amerikanische Modell der Ver-
giitung des Lehrkorpers, die sich ausschlieflich auf das
Studienjahr bezieht, konnte einen Anreiz fiir die Mit-
glieder des Lehrkorpers darstellen, wahrend der vor-
lesungsfreien Zeit Forschungsleistungen zu erbringen.

= Lehrplandnderungen und padagogische Modifikatio-
nen. Offentliche Institutionen wie die University Grants
Commission und der All India Council for Technical
Education sollten mit den Universitaten und Colleges
zusammenarbeiten, um die Lehrpldne und den pdada-
gogischen Stil zu modifizieren. Das Ziel sollte sein, in-
terdisziplindres und funktionsiibergreifendes Denken zu
fordern und die Erwartungen der Industrie zu erfiillen.

Starkung offentlicher Forschungseinrichtungen

Wir glauben, dass die Regierung vier Schliisselmafnahmen
ergreifen sollte, die darauf abzielen, die besagten Bildungs-
und Forschungseinrichtungen zu verbessern:

= Entwicklung eines Pilotprogramms zur Schaffung
von Weltklasse-Institutionen. Die Regierung sollte
sich einen Uberblick {iber die aktuelle Forschungsland-
schaft verschaffen, Defizite identifizieren und einen
mafigeschneiderten Plan fiir zehn Pilotinstitutionen
entwickeln (drei High-Performer, drei Medium-Perfor-
mer und vier Low-Performer). Danach sollte sie einen
mafgeschneiderten, meilensteinbasierten Verbesse-
rungsplan fiir Institutionen erarbeiten, 6ffentliche Mit-
tel zuteilen sowie Systeme und Prozesse kreieren, um
die sorgfaltige Umsetzung voranzutreiben. Falls dieses
Programm erfolgreich sein sollte, kann es repliziert und
skaliert werden.

* Formulierung eines Gesetzes, das an den US-amerika-
nischen Bayh-Dole-Act angelehnt und auf den Bedarf
von Indien angepasst ist. Auch wenn die Auswirkung
von Gesetzen wie dem Bayh-Dole-Act von zentraler Be-
deutung fiir die Verdnderung der Landschaft der Zu-
sammenarbeit zwischen Industrie und Forschungsein-
richtungen in den USA war, kann dies nicht 1:1 auf die
indische Landschaft iibertragen werden. Die Regierung
sollte eine fiir Indien geeignete Forschungskommerzi-
alisierungsregelung entwickeln, die darauf ausgerichtet
ist, angemessene Anreize fiir Institutionen, Mitglieder
des Lehrkorpers und Forscher zu schaffen, damit diese
hochwertige Forschungsarbeiten durchfiihren kénnen.
Die politischen Entscheidungstrager sollten sich daher
sorgfdltig um die spezifischen Schwdchen des gegen-
wadrtigen Systems kiimmern.
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* Nutzung der globalen besten Praktiken bei gleichzei-
tiger Umsetzung neuartiger Ansatze zur Starkung des
Forschungsokosystems.

= Aktive Unterstiitzung und Anstoft brancheniibergrei-
fender Zusammenarbeit im Bereich der angewandten
Wissenschaften. Obwohl diese in Indien rar sind, gibt
es ausreichend Vorbilder (z. B. Core-Group of Automo-
tive Research (CAR)). Weitere dieser auf Konsortien ba-
sierenden Ansdtze sollten in verschiedenen Branchen
getestet werden.

= Entwicklung einer Internationalisierungsstrategie
fiir den Forschungsbereich. Lander wie Deutschland
mit ihren hochmodernen Wissenschafts- und For-
schungseinrichtungen bieten Indien eine gute Lern-
moglichkeit. In diesem Kontext sollten die politischen
Entscheidungstrager in Indien eine Internationalisie-
rungsstrategie fiir den Forschungsbereich schaffen
sowie einen klaren und gut definierten Ansatz entwi-
ckeln, um ergebnisorientierte Forschungsziele durch
die Zusammenarbeit mit internationalen Partnern zu
erreichen. Die Regierung konnte alternative Kooperati-
onsmodelle vorschlagen und dabei helfen, formelle Ver-
kniipfungen zu besonders fortgeschrittenen Lindern
und Institutionen aufzubauen.

B. Empfehlungen fiir Deutschland

Indien bietet Deutschland (und anderen westlichen Volks-
wirtschaften) diverse Chancen im Bereich der Innovation.
Im Folgenden geben wir einen Uberblick iiber spezifische
Empfehlungen fiir deutsche Unternehmen, Wissenschafts-
und Forschungseinrichtungen sowie fiir politische Ent-
scheidungstrdger, die es diesen ermdglichen wiirden, In-
diens wachsende Innovationsdynamik zu ihrem Vorteil zu
nutzen.

4. Unternehmen

In Indien durch die Nutzung der indischen Forschungs- und
Entwicklungskapazitaten mehr als nur einen Markt sehen

Als wichtiger und vielfdltiger aufstrebender Markt ist In-
dien ein natiirlicher Standort fiir deutsche Unternehmen
zur Entwicklung, Erprobung und Einfithrung innovativer
Produkte und Losungen in einer Vielzahl von Marktseg-
menten. Jedoch sollten deutsche Unternehmen mit einem
Verkaufs- oder Produktionsstandort in Indien auch iiber
die Einrichtung einer Forschungs- und Entwicklungspra-
senz in Indien nachdenken. In diesem Fall wdre eine detail-
lierte Forschungs- und Entwicklungsstrategie fiir Indien im
Einklang mit der globalen Forschungs- und Entwicklungs-



strategie des Unternehmens erforderlich. Die auf die indi-
schen Forschungs- und Entwicklungszentren {ibertrage-
nen Zustandigkeiten konnten im Lauf der Zeit ausgeweitet
werden. Zum Mitarbeiterstamm des Zentrums sollten lo-
kale Ingenieure und globale Talente in spezialisierten Be-
reichen gehdren. Um eine reibungslose Funktion zu gewahr-
leisten, sollten Fiihrungskrdfte Zeit und Anstrengungen
zum Aufbau der kulturellen Affinitat und des professionel-
len Respekts zwischen indischen und globalen Amtskolle-
gen im Forschungs- und Entwicklungsbereich aufwenden.
Und schlieRlich konnten die Forschungs- und Entwick-
lungszentren das lebendige Innovationsokosystem Indiens
zum eigenen Vorteil nutzen, indem sie mit lokalen Start-
ups, wissenschaftlichen Einrichtungen und anderen multi-
nationalen Unternehmen innerhalb des Landes zusammen-
arbeiten. Beispiele wie Bosch, Siemens und SAP zeigen, wie
deutsche Unternehmen das Innovationsokosystem in Indien
nutzen konnen, um Forschungs- und Entwicklungsmoto-
ren zu schaffen, die ihre globale Innovationsagenda ergan-
zen und vorantreiben.

Indiens Wettbewerbsvorteil nutzen und daraus lernen:
Frugalitat als DenkanstoR

Deutsche Unternehmen konnen viel gewinnen, wenn sie
frugale Innovationsansdtze {ibernehmen. Das betrifft auch
den Zugang zu neuen Mdrkten und Segmenten.?¢ Durch die
Umsetzung eines frugalen Innovationsansatzes konnen die
Unternehmen dem ziehenden Markt Vorrang vor der trei-
benden Technologie geben und sich auf das Wichtigste kon-
zentrieren: das Leistungsversprechen an die Kunden. Dies
wird bei der Entwicklung von Produkten und Dienstleistun-
gen fiir die aufstrebenden Mdrkte und der Vorbereitung der
deutschen Unternehmen auf disruptive Innovationen aus
Schwellenldandern wie Indien oder China von besonderer Be-
deutung sein.

Diese Produkte und Dienstleistungen konnen in Indien als
erganzende Produktreihe fiir verschiedene Verbraucher-
segmente angeboten und in andere aufstrebende Mdrkte mit
begrenztem Budget sowie in preisempfindliche Nischen der
entwickelten Mdrkte exportiert werden. Eine Moglichkeit,
um diese Option umzusetzen, wiirde darin bestehen, dass
deutsche Unternehmen frugale Produkte indischer Unter-
nehmen lizenzieren und diese auf entwickelten und den an-
deren aufstrebenden Mdrkten verkaufen.

26 Laut einer laufenden Studie des Fraunhofer-Zentrums fiir Interna-
tionales Management und Wissensékonomie ist mehr als 90 Prozent
der Deutschen das Konzept der frugalen Innovation nicht bekannt
(Quelle: Primdrinterviews mit dem Fraunhofer-Institut).

5. Wissenschafts- und Forschungseinrichtungen

Kapitalisierung der schwachen Forschungsergebnisse
Indiens und Schaffung von Verkniipfungen zwischen
Industrie und Hochschulen, um mehr indische Studenten
anzuziehen und mit indischen Unternehmen zusammen-
zuarbeiten

* Angesichts der Herausforderungen in Indiens Hoch-
schulsystem entscheiden sich Tausende indische Stu-
denten fiir ein Hochschulstudium im Ausland, wobei sie
Lander wie die USA und Grofbritannien Deutschland
vorziehen. Deutsche Institutionen sollten gemeinsam
mit der deutschen Botschaft, dem Deutschen Akade-
mischen Austauschdienst (DAAD)* und dem Deutschen
Wissenschafts- und Innovationshaus (DWIH)*® eine
Strategie entwickeln, um mehr indische Studenten an-
zuziehen.

= Viele der von uns befragten indischen Unternehmer
beklagten den Mangel an Optionen fiir hochwertige Ko-
operationen mit indischen Wissenschafts- und For-
schungseinrichtungen. Die deutschen Institutionen
konnen diese Chance nutzen, indem sie bei Forschungs-
projekten mit indischen Unternehmen zusammenar-
beiten. Das DWIH, ein Konsortium aus deutschen Uni-
versitdaten, Forschungseinrichtungen und Finanzie-
rungsorganisationen, konnte hierbei als idealer Ver-
mittler fungieren, wobei es in Indien noch nicht sehr
bekannt ist. Das DWIH und die deutsche Botschaft soll-
ten daher den Bekanntheitsgrad dieser Institution in
Indien durch Kommunikations- und Marketingstrate-
gien erhohen.

6. Regierung

Status als Hightech-Innovator durch Gewahrleistung
der Verfiigbarkeit hervorragend ausgebildeter Fachkrifte
sichern

Der demographische Wandel in Deutschland wird mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit zu einem Mangel an hervorragend
ausgebildeten Fachkraften fiihren, der den Status des Lan-
des als Hightech-Innovator gefihrdet. Aus diesem Grund
sollte die Regierung einen Strategieplan zu professionellen
Fahigkeiten und einen Technologie- und Innovationsplan
ausarbeiten, um innovationsbezogene Fahigkeiten zu erhal-
ten und auszubauen. AuBerdem sollte das Land eine gezielte
Immigrationspolitik fiir hervorragend ausgebildete Fach-
krafte insbesondere in Bereichen, in denen Deutschland von

27 Deutschlands grofite international aktive Organisation zur Unter-
stiitzung des internationalen Studenten - und Schiileraustauschs.

28 Das Deutsche Wissenschafts - und Innovationshaus (DWIH) ist ein
Konsortium aus deutschen Universitdten, Forschungseinrichtungen
und Férderorganisationen.
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einem Fachkriaftemangel bedroht ist (z. B. Informatik, Soft-
wareentwicklung, Metallbau, Schweiftechnik, Fahrzeug-
und Energietechnik), entwickeln.

Starkung der Internationalisierungsstrategie durch Erwei-
terung des Umfangs der Zusammenarbeit mit Schwellenlan-
dern wie Indien

Wahrend die neuen Wettbewerber der aufstrebenden Markte
immer starker werden, sollte Deutschland die nicht-traditi-
onellen und neuartigen Innovationstypen auf diesen Mark-
ten intensivieren. Auf diesem Gebiet ist die deutsch-indi-
sche Zusammenarbeit immer noch schwacher ausgepragt
als die Zusammenarbeit mit anderen BRICS-Volkswirt-
schaften. Daher sollte Deutschland Bereiche identifizieren,
in denen die Zusammenarbeit mit Indien auf dem Gebiet der
Innovation vertieft werden kann. Die politischen Entschei-
dungstrager sollten damit beginnen, die Starken innerhalb
des indischen Innovationsokosystems und die potenziel-
len Bereiche fiir eine Ertrag bringende Zusammenarbeit zu
identifizieren.

C. Empfehlungen fiir die deutsch-indische
Zusammenarbeit

Untersuchung und Nutzung der sich ergdnzenden demogra-
phischen Profile der Lander

Sowohl Indien als auch Deutschland konnen in betracht-
lichem Umfang von einer Zusammenarbeit im Bereich des
Personalkapitals profitieren. Deutschland bendétigt junge,
gut ausgebildete Arbeitskrdfte, wahrend Indien einen Zu-
gang zu spezialisierten Mitarbeitern, Hilfe bei der Verbes-
serung des Bildungsniveaus und letztendlich Arbeitspldtze
fiir die Millionen junger Einwohner braucht, die in den kom-
menden Jahrzehnten auf den Arbeitsmarkt drangen werden.
Mit diesen Erfordernissen im Hinterkopf sollten die poli-
tischen Entscheidungstrager aus Indien und Deutschland
einen umfassenden gemeinsamen Kompetenzaustausch und
eine Initiative zum Kompetenzausbau ins Leben rufen.

Dazu wdre eine Koordinierung zwischen den Regierungen,
den wissenschaftlichen Institutionen und den Unternehmen
in beiden Landern notwendig. Auf deutscher Seite miissten
dabei Regierungsstellen wie das Bundesministerium fiir Ar-
beit und Soziales (BMAS) sowie das Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung (BMBF) involviert sein. Auf indischer
Seite waren dies das Ministry of Human Resource Deve-
lopment (MoHRD), das Ministry of Labor and Employment,
die University Grants Commission (UGC) und der All India
Council for Technical Education (AICTE).
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Beide Lander miissten das Qualifikationsdefizit und die
Komplementaritdten innerhalb ihres Staatsgebiets identifi-
zieren (z. B. verfiigt Indien {iber eine riesige Anzahl von Soft-
wareingenieuren, wahrend Deutschland auf sehr viele Da-
tenwissenschaftler zuriickgreifen kann). Beide Regierungen
wiirden Institutionen identifizieren, die Absolventen auf die-
sen Gebieten hervorbringen und gemeinsam daran arbeiten,
die Lehrplane und Qualifikationsstandards in den Bereichen
mit hoher Prioritdt zu harmonisieren. Ein durch die Regie-
rung finanziertes Internetportal konnte es den Unterneh-
men ermoglichen, basierend auf ihrem aktuellen Personal-
bedarf Studenten aufzuspiiren, die je nach Bedarf in einem
der Lander einen Arbeitsplatz finden konnen.

Diese Art der Zusammenarbeit konnte ein Impulsgeber fiir
Indien und Deutschland werden. Beide Linder kénnten Zu-
gang zu den bendtigten Arbeitskrdften erhalten. Die Un-
ternehmen wiirden davon profitieren, da sie dann iiber ge-
eignete Arbeitnehmer verfiigen werden, um Innovationen
voranzutreiben. Des Weiteren konnten die indischen wis-
senschaftlichen Einrichtungen von den deutschen Institu-
tionen lernen, um eine Verbesserung des Bildungsniveaus
zu erreichen.

Unterstiitzung der Verkniipfungen zwischen Industrie und
Hochschulen in Indien und Deutschland

Wahrend die deutschen Wissenschafts- und Forschungs-
einrichtungen die Gelegenheit erhalten, vielversprechende
Forschungskooperationen mit grof3en indischen Unterneh-
men einzugehen, wiinschen die politischen Entscheidungs-
trdger in Indien, dass die indischen Institutionen ebenfalls
eingebunden werden. Daher glauben wir, dass die indische
Regierung die Entwicklung deutsch-indischer Kooperati-
onen zwischen Industrie und Hochschulen erleichtern und
unterstiitzen sollte. Das Department of Science and Techno-
logy (DST) kdnnte diese Unterstiitzungsleistungen finanzie-
ren und als Vorreiter fungieren, wahrend das deutsch-indi-
sche Science and Technology Center (IGSTC) die Umsetzung
vorantreibt. Wenn dies gut umgesetzt wird, konnten grof3-
artige Lernmdglichkeiten fiir indische Forschungseinrich-
tungen geschaffen und die Forschungskapazitdten der Bran-
che gestarkt werden.

Entwicklung projektspezifischer brancheniibergreifender
deutsch-indischer Konsortien

Wir empfehlen die Griindung einer deutsch-indischen Pro-
jektgruppe (IGPG) zur Forderung spezifischer branchen-
iibergreifender Projekte in beiden Landern. In dieser Pro-
jektgruppe wiirden die Projekte, die die unterschiedlichen
Stdrken jedes Landes nutzen konnten, identifiziert und aus-
gewahlt und von einem zu diesem Zweck gegriindeten pro-



jektspezifischen Team aus verschiedensten Interessenver-
tretern verwaltet werden.

Bspw. konnte die deutsche Industrie-4.0.-Initiative durch
eine IGPG erleichtert werden. Grofle deutsche Unterneh-
men und grofte indische IT-Unternehmen, die an verwand-
ten Themengebieten arbeiten, konnten als ,,Unternehmens-
champions® mit an Bord geholt werden.

Wissenschafts- und Forschungseinrichtungen wiirden ver-
wandte Forschungstatigkeiten im Bereich der angewandten
Wissenschaften und analytische Arbeiten ausfiihren. Die
Projektgruppe wiirde den angemessenen Umfang der Zu-
sammenarbeit in Konsultation mit der umsetzenden Stelle
identifizieren, einen Plan aufstellen und die Aufgaben unter
den Mitgliedern verteilen.

Entwicklung eines bilateralen Start-up-Portals

Start-ups in beiden Landern konnten von der gemeinsamen
Innovation profitieren, insbesondere in Bereichen, in denen
brancheniibergreifende und funktionelle Fihigkeiten erfor-
derlich sind. Ein austauschorientiertes Portal konnte auch
als wertvolle Plattform fiir Start-ups dienen, die eine Ge-
schaftstatigkeit in dem jeweils anderen Land anstreben.

Inkubatoren aus Deutschland und Indien kénnten Infor-
mationen iiber ihre jeweiligen Kohorten austauschen. Eine
einfache Online-Plattform kann eingerichtet werden, um
den Informationsaustausch jedes teilnehmenden Inkuba-
tors und seiner Kohorte zu erleichtern.
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