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»Wenn ich hier nicht
autark hatte agieren
konnen, ware der Auf-
stieg nicht gelungen«

Oliver Mirza

Auf den
Geschmack
gebracht

Mit dem erfahrenen Landeschef
Oliver Mirza hat Dr. Oetker in
Indien Erfolg. Wo andere
scheitern, sorgt er mit Geduld
und dem richtigen Gespiir fiir
Wachstum. | Eli Hamacher

en Rundgang durch die Fa-
brik im Norden Indiens be-
ginnt Oliver Mirza mit ei-
nem lingeren Stopp an ei-
nem grofien Modell in der Eingangshal-
le. Die Miniatur zeigt, was der Manager
fiir seinen deutschen Arbeitgeber, den
Nahrungsmittelkonzern Dr. Oetker, gut
6000 Kilometer entfernt von dessen
Hauptsitz aufgebaut hat. Ein wenig
Stolz schwingt mit, wihrend der ge-
lernte Okotrophologe erklirt, was sich
wo befindet. Um dann festzustellen:
LAuf dem neuesten Stand ist das Mo-
dell nicht gerade.“ Seit der Eroffnung
im Jahr 2016 kamen weitere Gebdude
hinzu. Ein groBes Solardach schiitzt
nicht nur die Motorrider der Angestell-
ten vor Sonne und Regen, sondern ver-
sorgt die Fabrik auch mit regenerativer
Energie. Auch den Garten, in dem Mir-
za Basilikum fiir Dr. Oetkers Pizza-
soflen anbauen ldsst, sucht man verge-
bens. Ebenso wie die groRen Beete, die
das Kantinenessen mit frischem Gemii-
se bereichern. Aber selbst ein aktuelles
Abbild des Standortes wiirde zeigen:
Hier ist noch viel Platz fiir Wachstum.
Die Rahmenbedingungen konnten
auf den ersten Blick nicht besser sein.
Das Schwellenland erzielte Wachstums-
raten von zuletzt sechs bis sieben Pro-
zent, iiberholte im vergangenen Jahr
China als bevolkerungsreichstes Land
der Erde und stieR unter seinem hindu-
nationalistischen Premierminister Na-
rendra Modi, der sich in diesem Jahr
Hoffnungen auf eine dritte Amtszeit
macht, wichtige Wirtschaftsreformen
an. ,Die Wirtschaft wichst, die Bevol-
kerung wichst und mit ihr eine kauf-
kraftige Mittelschicht, bringt es der
Geschiftsfiihrer der Dr. Oetker India
Pvt. Ltd. auf den Punkt. Das weckt
weltweit  Aufmerksamkeit. ~ Seitdem
China schwichelt und auch deutsche
Unternehmen gelernt haben, wie
schnell Lieferketten reien konnen,
wird Indien als alternativer Standort fiir
Vertrieb, Produktion und sogar For-
schung und Entwicklung attraktiver.
Doch wihrend Stefan Halusa, Hauptge-
schiftsfiihrer der Indo German Cham-
ber of Commerce in Mumbai, im Wo-
chentakt Delegationen mit potenziellen
Investoren empfangt und auf zahlrei-
chen Events iiber die Stirken und
Schwichen der aufstrebenden Wirt-
schaftsmacht spricht, ist der internatio-

nal erfahrene Manager schon ein alter
Hase in Indien und ein gefragter Ge-
sprichspartner in der Lebensmittelin-
dustrie. ,Manchmal bekomme ich
mehrfach in der Woche einen Anruf
von der Konkurrenz, die sich einen
Uberblick iiber die Marktchancen ver-
schaffen will.“

Wenn der 56-Jihrige Besucher
durch die Fabrik fiihrt, geben auf den
ersten Blick nur die indischen Mitarbei-
tenden einen Hinweis darauf, wo man
sich gerade befindet. Das Design der
Produktion folgt streng den internatio-
nalen Oetker-Standards. Zwischen gro-
Ren silbernen Kesseln, in denen Pizza-
sofien brutzeln, finden sich breite Gian-
ge. Ein dichtes Netz von Rohren wurde
unter die Decke verlegt, um flexibel
neue Maschinen mit Vorprodukten fiit-
tern zu konnen. ,So machen wir es bei
Dr. Oetker, lisst der Chef gleich mehr-
mals wissen. Auf den zweiten Blick fillt
auf, dass deutlich mehr Hinde als in
Deutschland zupacken. ,,Oftmals ist es
glinstiger, einen Arbeiter fiir umgerech-
net 150 Euro monatlich Pizzasofen in
Kartons packen zu lassen, als eine teure
Maschine anzuschaffen.“

Was das Werk in einer Woche ver-
braucht, lagert gleich nebenan in hohen
erdbebengesicherten Regalen und me-
terhohen Tanks. Dr. Oetker India be-
zieht Ol aus Argentinien und Brasilien,
Kakao von der Elfenbeinkiiste, aus
Ghana und Malaysia, Oliven6l aus Spa-
nien sowie Starke aus Amerika und Eu-
ropa. Die fertigen Produkte, im vergan-
genen Jahr waren es 35000 Tonnen,
ldsst Mirza von einem Konzessionir ab-
holen und iiber 1000 Distributoren an
100000 Laden liefern. Anders als in
Deutschland entfillt der Lowenanteil
des Verkaufs auf die omniprisenten
,Mom-and-Pop-Shops*“ und nur
35S Prozent auf die groRen Ketten wie
Reliance, Smart Bazaar oder D-Mart.
Die verbleibenden 5 Prozent steuert der

Jeder Markt ist
lokal": Oliver
Mirza entscheidet,
was im dritt-
groBten Oetker-
Werk produziert
wird.
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E-Commerce bei. Wer sich eine
245-Gramm-Packung Brotaufstrich fiir
aktuell 99 Rupien (1,10 Euro) leisten
kann, zidhlt zur besserverdienenden
Mittelschicht.

Mirzas Bilanz nach mittlerweile
16 Jahren in Indien: In der Region
Asien, Australien, Afrika glinzt der
Standort mit dem hochsten Umsatz,
tliberholte jiingst Australien, und wachst
weltweit am schnellsten. Unter allen 40
Oetker-Lindern belegt der Subkonti-
nent Rang 15. ,Mit einem Platz unter
den Top 15 wird man im Konzern
wahrgenommen.“ 1000 Mitarbeitende
sind heute in Indien beschiftigt, die im
vergangenen Jahr umgerechnet 60 Mil-
lionen Euro erlosten. Trotz schwieriger
Zeiten wihrend der Corona-Pandemie
lieferte Dr. Oetkers mittlerweile dritt-
grofites Werk jihrlich ein Umsatzplus
zwischen 20 und 25 Prozent. Im ver-
gangenen Jahr war es einstellig, weil
sich die Verbraucher nach Preis-
erhohungen auch in Indien beim Kauf
zuriickhielten. Seit 2020 schreibt die
Tochter zudem wieder schwarze Zah-
len, nachdem man nach hohen Investi-
tionen in den Neubau des Werks vorii-
bergehend Verluste ausweisen musste.

Einstieg durch Zukauf

Dass es so gut laufen wiirde, damit hat-
te selbst Mirza nicht gerechnet. Im Jahr
2007 hatten die Bielefelder zunichst ei-
nen Management-Trainee nach Indien
entsendet, um das Terrain zu sondie-
ren. Wenig spiter folgte Mirza, der
nach acht Jahren beim italienischen
Pasta-Spezialisten Barilla zu Dr. Oetker
gekommen war und ,,Lust auf Abenteu-
er in seiner Karriere verspiirte. Ob-
wohl Sohn eines Inders, hatte er die
Heimat seines Vaters erst wenige Male
besucht. In Mumbai, der zweitgroRten
Stadt des Landes, griindeten die Deut-
schen ein Liaison-Office und nutzten

die Reprisentanz ein Jahr lang fiir in-
tensive Markt-Recherchen. Fazit: Mit
Dr. Oetkers Klassikern wie Kisekuchen
oder Schwarzwilder Kirschtorte wiirde
man die Inder nicht auf den Ge-
schmack bringen. ,Kein Kuchen ohne
Ei“, was deutsche Koche selbstver-
standlich finden, kommt bei den vielen
Vegetariern und Veganern in Indien
nicht gut an. Dass der Einstieg mit dem
Zukauf eines indischen Familienunter-
nehmens, das mit Dressings, Brotauf-
strich, Mayonnaise und PizzasoRen
Herzhaftes produzierte, gelingen kénn-
te, davon musste der neue Chef den
Bielefelder Konzern erst mal iiberzeu-
gen. Doch ein Jahr nach Griindung der
Tochter Dr. Oetker India Pvt. Ltd. war
Ende 2008 der Deal mit den Inhabern
der Firma Funfoods perfekt, die zu-
nichst noch ein Jahr an Bord blieben
und dann ausschieden.

Doch nicht nur wegen des berufli-
chen Neustarts blieb das Jahr 2008 Mir-
za in Erinnerung. Am 26. November
stiirmte eine Gruppe von zehn pakista-
nischen Terroristen zwei Luxushotels in
Mumbai, den Bahnhof, jlidische Ein-
richtungen und ein bei Touristen be-
liebtes Café, legte die Megacity tagelang
mit Morden, Explosionen und Geisel-
nahmen lahm. Am Ende waren bei den
Angriffen 166 Personen getotet worden.
,Wochenlang haben die Kinder in der
Schule nur brennende Héuser gemalt“,
erinnert sich Mirza. Kurze Zeit spiter
siedelte er nach einem turbulenten Jahr
mit der Familie in die Hauptstadt Neu
Delhi um.

Wenn Mirza in seine Fabrik ins an-
grenzende Rajasthan fihrt, braucht er
Geduld. Je nach Verkehr kann die 75
Kilometer lange Fahrt eineinhalb bis
zwei Stunden dauern. ,Fiir den Stand-
ort sprach der Preis. Je niher sie nach
Delhi kommen, desto mehr explodie-
ren die Bodenpreise. Niher an der
Stadt hitten wir das Dreifache gezahlt.“
Wihrend sich der Fahrer durch dichten
Berufsverkehr quilt, bleibt Zeit, um
tliber Erfolge und Riickschlige zu be-
richten. Das Credo des Indienchefs:
,Jeder Markt ist lokal. Wenn ich hier
nicht autark hitte agieren konnen, wire
der Aufstieg nicht gelungen.“

Neben dem autarken Management
zahlt das an den indischen Geschmack
angepasste Sortiment fiir Mirza zu den
wichtigsten Erfolgsfaktoren. Zu den
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Umsatztreibern gehéren Verkaufsschla-
ger wie Mayonnaise ohne Eier mit der
bei Indern beliebten Gewiirzmischung
Tandoori aus Chili, Kreuzkiimmel und
Koriander und zahlreiche PizzasoRen.
Seit 2019 produziert Dr. Oetker India
auch Waffeln. Viel Potenzial sieht der
Marketingexperte zudem in der boo-
menden Systemgastronomie. Filialisten
wie Domino’s Pizza, Pizza Hut, US Piz-
za, aber auch KFC, Subway und McDo-
nald’s werden auch bei den Indern im-
mer beliebter. ,Die Ketten verkaufen
doch alle das Gleiche, aber die SoRe
macht den Unterschied.“ Da kommt
die Expertise der Lebensmitteltechno-
logen ins Spiel. Man habe zum Beispiel
SoRen entwickelt, die im Mund kiihl
wirken und im Magen Hitze erzeugen
oder umgekehrt.

Last but not least wire der Aufstieg
ohne ein gutes Team nicht denkbar ge-
wesen, unterstreicht der Chef. ,Viele
Kollegen sind seit zehn Jahren und
mehr da.“ Deutsche Arbeitgeber profi-
tieren hier von ihrem guten Ruf ebenso
wie der Strahlkraft ihrer Marken. Dazu
haben nicht zuletzt Konzerne wie
Bosch und Siemens beigetragen, die
schon frith nach Indien kamen und
blieben. Sie stehen fiir gute Arbeitsbe-
dingungen. Fir Mirza gehoren dazu
saubere, grofziigige Umkleiden mit
Duschen, ein Betriebskindergarten,
subventioniertes abwechslungsreiches
Kantinenessen und ein Chef, der sich
kiimmert und anders als die Inder Hie-
rarchien nicht fiir das A und O halt.
Selbstverstiandlich auch fiir Mirza, dass
er gleich zu Beginn Hindi lernte. Ge-
schéftssprache ist zwar Englisch, doch
nicht jeder Mitarbeiter spricht es.

Aus Sicht von Rudiger Schroder,
selbst viele Jahre Geschiftsfiihrer eines
deutschen Unternehmens in Indien
und seit 2021 Senior Vice President
beim Spezialisten fiir internationale Ex-
pansion, M+V Altios, sind Manager wie
Mirza eine Idealbesetzung. ,Wer in In-
dien startet, kann sich nicht nur auf in-
disches Personal verlassen, er braucht
zumindest fiir die ersten Jahre einen
CEO aus Deutschland oder zumindest
einen Experten, etwa aus der Produkti-
on oder Qualititssicherung.“ Der indi-
sche Qualitdtsanspruch decke sich eben
nicht mit dem der Deutschen. Training
sei dann unerlésslich. ,Und ein Mana-
ger muss auch in der Lage sein, die Pro-

duktion stillzulegen, wenn die Qualitit
nicht stimmt*, ist der ehemalige Chef
von Kircher India iiberzeugt. Firmen,
die mit Unterstiitzung aus Deutschland
gestartet sind, sind laut Schroder im
Schnitt erfolgreicher.

Doch manche Story, die gut begon-
nen hat, endete im leisen Riickzug, wie
der Abschied von Metro Cash & Carry.
Die Diisseldorfer, die auf den Indien-
Veranstaltungen in Deutschland einst
voller Optimismus ihre Erfolgsge-
schichte erzahlten, gaben den Verkauf
ihrer 31 Mirkte, die 2021/2022 einen
Umsatz von 926 Millionen Euro erzielt
hatten, und des Immobilienportfolios
Ende 2022 mit der knappen Begriin-
dung bekannt: Aufgrund der Marktdy-
namik waren erhebliche Investitionen
erforderlich gewesen, um das Geschift
in Indien weiter auszubauen. Die ganze
Wahrheit ist das sicher nicht. Und ein
Einzelfall auch nicht. Mirza ziickt sein
Handy. Auf einer Liste hat er die Na-
men von Unternehmen notiert, die es
nicht geschafft haben: Lavazza, Mutti,
Finetti, Lindt Spriingli, Danone.

Chaotische Zustande

Auch bei Dr. Oetker lief lingst nicht al-
les glatt. Wihrend Indien die erste Co-
rona-Welle noch recht souverin gema-
nagt hatte, wurde das Land von der
zweiten Welle kalt erwischt. Neben Co-
vid-19 steckten sich viele Patienten mit
einer Schimmelpilzinfektion an, dem
oftmals todlichen Schwarzen Pilz. Cha-
os pur — die Bilder gingen um die Welt.
,Die fiir Dr. Oetker wichtige System-
gastronomie machte iiber Monate dicht
und dann ging auch noch unser wich-
tigster Handelskunde, Food Bazaar,
pleite”, erinnert sich Mirza. Ausgerech-
net Wettbewerber Reliance, der zum
Imperium des indischen Milliardars
Mukesh Ambani gehort, iibernahm die
Filialen. In den Regalen von Reliance
waren die Produkte von Dr. Oetker/
Funfoods bis dato aber kaum vertreten.
Das anderte sich, als der neue Eigentii-
mer sah, wie erfolgreich sich das Sorti-
ment verkauft hatte.

Ende 2023 musste Mirza, der im
Oktober 2022 neben Indien fiir Siid-
asien und Stidostasien verantwortlich
wurde, die Reifleine ziehen und eine
unrentable Fabrik in Malaysia mit 35
Beschiftigten schlieRen. Davon profi-

tiert Indien. Seit Januar 2024 beliefert
Dr. Oektker India auch den siidostasia-
tischen Staat.

Ohne Resilienz und viel Geduld wi-
re der Alltag ohnehin nicht zu meistern.
Mirza erinnert sich gut, wie er nach
dem Start in Indien gefiihlt die halbe
Arbeitswoche mit dem Ausfiillen von
Verrechnungs-, Gehalts- und Bar-
schecks beschiftigt war. Inzwischen
lduft der Zahlungsverkehr iiber die von
der Regierung eingerichtete Plattform
,Unified Payment Interface* (UPI) on-
line und damit schneller und zuverlis-
siger. Die Plattform nutzen auch Zah-
lungsdienstleister wie die indischen Pay
TM oder Phone Pe. Mit deren App kon-
nen Kunden kontaktlos via QR-Code
auch Kleinstbetrige in Echtzeit tiber-
weisen, egal ob beim kleinen Markt-
stand oder im Zug fiir den Kaffee.

Die weit verbreitete Korruption hat
die Umstellung von bar auf digital zwar
zumindest eingedimmt. Laut German
Indian Business Outlook 2023 von
AHK Indien und KPMG gaben 53 Pro-
zent der befragten deutschen Unter-
nehmen aber immer noch an, dass sie
sich durch Biirokratie beeintrichtigt
fiihlten. Es folgten Korruption (47 Pro-
zent) und das regulatorische Umfeld
(31 Prozent). Diistere Prognose: Mit
wesentlichen Fortschritten rechnen die
Befragten bis 2028 nicht. Auf der
Wunschliste deutscher Investoren steht
seit Jahren zudem ein Freihandelsab-
kommen. In einer Umfrage der AHK
Indien mit der AHK Singapur hitten 90
Prozent der Unternehmen gesagt, dass
ein Freihandels- und Investitions-
schutzabkommen zwischen der EU
und Indien wichtig bis sehr wichtig fiir
ihr Geschaft sei, betont Halusa. The-
men seien Zollsitze, Zollverfahren, Ur-
sprungszeugnisse und nicht tarifire
Handelshemmnisse. Vor der Wahl im
Mai 2024 rechnet er allerdings nicht
mehr mit Fortschritten.

Trotz milliardenschwerer Investitio-
nen hilt sich die mangelhafte Infra-
struktur auf der Liste der Schwichen.
Dennoch spiiren die Unternehmen
Besserung. ,,Ohne die massiven Investi-
tionen etwa in den Ausbau der Hifen
oder der Straflen, wire unsere Expansi-
on so nicht méglich gewesen®, glaubt
Mirza. Zu den Pluspunkten zihlt die
Wirtschaft zudem die Reform der
Mehrwertsteuer im Jahr 2017. Eine
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Vielzahl von Steuern wurde ersetzt und
so wurden ein einheitlicher Binnen-
markt, einfachere Steuererklirungen
und transparentere Geschifte ermdog-
licht. Nach dem Wegfall innerstaatli-
cher Kontrollposten, an denen die Fah-
rer die Steuern errichteten, was regel-
maRig Lkw-Staus ausloste, bauten die
Unternehmen zentrale Groflager. Das
erleichterte die Logistik erheblich.

Fiir die nachsten Jahre gibt sich Mir-
za optimistisch. ,In vier Jahren peilen
wir einen Umsatz von 100 Millionen
Euro an. Wir werden das Sortiment er-
weitern, auch weitere Zukiufe sind
denkbar.“ Zuletzt war eine Kuchenfa-
brik im Grofraum Delhi iibernommen
worden, unter der Marke Kuppies kén-
nen die Kunden seitdem auch Fertigku-
chen kaufen. Von zuletzt 35000 Ton-
nen jahrlich konnte die Produktion auf
dem  Grundstiick noch bis auf
200000 Tonnen hochgefahren werden.
,Wir konnen die Nachtschicht einfiih-
ren, neue Maschinen anschaffen und
Platz fiir neue Hallen ist auch noch da.“

Zurtick aus der Fabrik, ldsst dem In-
dien-Chef das veraltete Modell in der
Eingangshalle dann doch keine Ruhe.
,Das miissen wir unbedingt auf den
neuesten Stand bringen®, gibt er einem
Kollegen mit auf den Weg. Und schiebt
schnell hinterher, wie viel das maximal
kosten diirfe. Iz 09-24

LOCKENDER MARKT

Nirgendwo auf der Welt leben so
viele Menschen wie in Indien. Im
April 2023 riickte der Subkontinent
mit etwa 1,428 Milliarden Ein-
wohnern vor China an die Spitze.
Anders als fir die Volksrepublik
gehen die Prognosen bis zum Jahr
2050 weiter deutlich nach oben.
Schon im Jahr 2030 will Indien
zudem die drittgroBte Volkswirt-
schaft der Erde sein, heute rangiert
sie vor der ehemaligen Kolonial-
macht GroBbritannien auf Platz 5.
Dank zuletzt hoher Wachstumsraten
steigen immer mehr Inder in die
konsumfreudige Mittelschicht auf.
Der Umsatz mit Lebensmitteln wird

von geschatzt 911 Milliarden Euro
im Jahr 2024 bis 2028 auf

1242 Milliarden Euro steigen. Auch
das fiir Dr. Oetker India wichtige
Segment der Fast Food Restaurants
legt noch deutlich zu. Gastronomie-
Umsétze werden sich laut Experten
von zuletzt 63 Milliarden Euro bis
zum Jahr 2029 auf 113 Milliarden
Euro knapp verdoppeln, wobei Fast
Food am starksten wachst. Der
Marktfiihrer Domino's Pizza etwa
hat sein Filialnetz in den Metropolen
seit 2010 auf 1900 Restaurants
mehr als versechsfacht, die Nummer
zwei, KFC, legte bis Ende 2023 um
das Zehnfache auf 1050 Laden zu.



