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Dr. Rajnish Tiwari () und Prof. Dr. Herstatt (r), beide TU Hamburg-Harburg

Passgenaue Innovationen
sind der Schliissel zum
Erfolg in Asien

Von Dr. Doreén Pick

Auch in den zunehmend wett-
bewerbsintensiven Mairkten
Asiens kommt es oft darauf an,
den Wettbewerbern den einen
oder anderen technologischen
Schritt voraus zu sein. Aller-
dings sind Produktneuerungen
kein Selbstzweck, sondern
miissen auf die spezifischen Be-
diirfnisse und (beschrinkten)
Moéglichkeiten potenzieller
Abnehmer Riicksicht nehmen.
Dies verlangt den Unternehmen
einen nicht einfachen Spagat
zwischen Erfindergeist und be-
triebswirtschaftlichem Denken

ab. Worauf es dabei im Einzel-
nen ankommt, erkliren die bei-
den Innovationsforscher Prof.
Dr. Cornelius Herstatt und Dr.
Rajnish Tiwari von der Tech-
nischen Universitit Hamburg-
Harburg im Interview.

Asien Kurier: Welche generelle
Bedeutung haben Innovationen
im Auslandsgeschéaft deutscher
Unternehmen?

Cornelius Herstatt: Die Marke
»Made in Germany” steht nicht
nur fur Qualitdt, sondern auch
fir hohe Innovationskraft. Ge-
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mafS einer aktuellen ZEW-Studie
zeigt sich, dass sich vor allem
grundlegende Neuerungen bzw.
Marktneuheiten deutscher Unter-
nehmen im Ausland besonders er-
folgreich verkaufen. Hierbei neh-
men die Ausgaben fiir Forschung
und Entwicklung (je nach Bran-
che zwischen 3 bis 10-Umsatzpro-
zente) eine Schliisselrolle ein, da
ca. 30-50% der ausgefiihrten Pro-
dukte innerhalb der letzten drei
bis fiinf Jahre entwickelt wurden.
Die starke Stellung der deutschen
Industrie auf den internationalen
Markten ist somit insbesondere
ihren  Innovationsvorspriingen
auf zahlreichen Gebieten und we-
niger ihrer Fahigkeit, kostengiin-
stige ,,Mainstream-Produkte” an-
zubieten, geschuldet.

Asien Kurier: Wie gut sind deut-
sche Firmen aufgestellt, um diesen

Wettbewerbsvorteil — langfristig
weiter aufrecht halten zu konnen?
Cornelius Herstatt: Innovatio-
nen zu schaffen, gelingt Unter-
nehmen hierzulande prinzipiell
ganz gut. Dabei sagt man deut-
schen Unternehmen aber auch
nach, dass sie oft besser im ,,Er-
finden” als im ,Vermarkten” sind.
Untersuchungen belegen immer
wieder die hohe Innovationskraft
deutscher Firmen im Hochtech-
nologie-Segment. Dort steigt auch
der Exporterfolg aufgrund hoher
Marktnachfrage kontinuierlich.
Etwas anders sieht es allerdings
im Bereich der sog. ,Mid-Tech”
und ganzlich anders bei billigen
Massenprodukten aus.

Rajnish Tiwari: Ferner ist auch
zu beobachten, dass sich viele
Unternehmen schwer tun, in den
Schwellenlandern jenseits der

vergleichsweise kleinen Premi-
umsegmente Fufs zu fassen. Vor
einiger Zeit berichtete , Die Welt”
iiber die Probleme der Baubran-
che, deren Produkte offensichtlich
,zu gut” fiir die Wachstumsmark-
te in Asien und Stidamerika sind.
Diese Produkte rdumen zwar In-
novationspreise auf Produktmes-
sen ab, gewinnen aber nur schwer
auch tatsdchliche Auftrage, da die
Preise, so der Bericht, unbezahl-
bar hoch seien. Wir konnen davon
ausgehen, dass diese Preissensi-
bilitat frither oder spater auch in
vielen Industrielandermérkten
Fufs fassen wird.

Asien Kurier: Vielleicht ist es
nur ein Klischee, aber es scheint,
dass Ingenieure komplexe Pro-
dukte und Innovationen bevor-
zugen. Deren Nutzen muss Kau-
fern und Konsumenten oft erst
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in intensiver Vertriebs- und Mar-
ketingarbeit erklart werden. Ge-
rade aus den asiatischen Markten
hort man aber, dass dort Wert auf
einfach handhabbare Produkte
gelegt wird. Das Stichwort lautet
hier ,frugale Innovationen”. Wel-
che Idee steckt dahinter?

Dr. Rajnish Tiwari: Ich glaube,
es geht weniger um , Komplexi-
tat” per se, wenn Sie Produkte fiir
Markte in den Schwellenlandern
entwickeln. Wichtig ist vielmehr,
dass sie grundsatzlich nur Funk-
tionalitdten beinhalten, die tat-
sachlich gebraucht werden und die
eine intuitive, einfache Bedienung
zulassen. Im  Infrastrukturbe-
reich konnen Sie durchaus auch in
Asien komplexe Produkte antref-
fen. Auch die Raumfahrt in Chi-
na oder Indien ist ein Beispiel fiir
hochtechnologische aber gleichzei-
tig deutlich giinstigere Losungen.
Die sog. ,frugalen” Innovationen
konnen Sie eigentlich in allen Le-
bensbereichen antreffen.

Cornelius Herstatt: Wenn man
eine einzige Branche als Beispiel
auffithren miisste, konnte man
vielleicht auf das Gesundheits-
wesen hinweisen. Hier sehen wir
tagtaglich Innovationen, die die
Kosten der medizinischen Be-
handlung um ein Vielfaches sen-
ken. Diese Produkte sind, was ihr
,JInnenleben” betrifft, durchaus
komplex (z.B. tragbare EKG-Ge-
rate), bestechen aber durch sehr
einfache, intuitive Anwendbar-
keit, ,Stromunabhéngigkeit”
(durch Batteriebetrieb), Robust-
heit und einen im Vergleich zu
stationdren Produkten deutlich
abgesenkten Preis. Diese frugalen
Innovationen sind u.a. deswegen
erfolgreich, weil sie es ermogli-
chen, Infrastrukturdefizite (z.B.
die fehlende Stromversorgung in
landlichen Gebieten) zu umgehen
oder aber auch ganz neue Kun-
denschichten zu erreichen, die
aufgrund der hohen Preise bisher
nicht zu den Nutzern dieser Pro-
dukte gehorten.

Asien Kurier: Welche Unterneh-
men sind die Vorreiter bei derar-
tigen primar auf Funktionalitat
und die spezifischen Kundenbe-

lange ausgerichteten Innovatio-
nen? Was zeichnet sie aus, und
was konnen andere Unternehmen
von ihnen lernen?

Dr. Rajnish Tiwari: Ohne hier
einzelne Namen, schon gar nicht
in exklusiven Kategorien, nen-
nen zu wollen, kdnnen wir sagen,
dass bisher tendenziell grofiere
Unternehmen (z.B. GE Health-
care, Siemens oder Tata) diese
Chancen fiir sich entdeckt und
entsprechende Programme aufge-
setzt haben. Aber auch mittelstan-
dische Unternehmen (z.B. Claas
in Norddeutschland) gehdren zu
den Vorreitern fiir frugale Inno-
vationen. Diese Unternehmen, ob
grofs oder klein, arbeiten auffallig
markt- und kundenorientiert. Sie
scheinen drei Gemeinsamkeiten
zu teilen: (a) sie haben die hohe
strategische Bedeutung der gro-
len Schwellenlander in Asien,
insbesondere China, Indien und
Indonesien, jenseits reiner Lippen-
bekenntnisse verinnerlicht, (b) sie
wollen den moglichen Ausstrah-
lungseffekt dieser Lander (,Lead-
markt-Potenzial”) weltweit aktiv
nutzen, und (c) ihr Management
hat sich von dem Dogma befreit,
Innovationszustandigkeiten  als
eine Art Null-Summen-Spiel zwi-
schen den Tochtergesellschaften
zu sehen. Was wirklich auffallt,
ist, dass alle uns bekannten er-
folgreichen frugalen Innovatoren
sich in offenen globalen Innova-
tionsnetzwerken engagieren.

Asien Kurier: Wie konnen Un-
ternehmen solche frugalen Inno-
vationen befordern und was ist
dabei an Kenntnissen und Kom-
petenzen im Detail erforderlich?

Cornelius Herstatt: Ich denke
von zentraler Bedeutung ist zu-
nachst, dass ein Unternehmen fiir
sich Chancen frugaler Losungen
in den Zielméarkten der Schwel-
lenldnder identifiziert. Hierzu
ist es erforderlich, sich in diesen
Landern selbst und intensiv mit
den Problemen und Bediirfnissen
potenzieller Kunden auseinander-
zusetzen. Das bedeutet, dass man
— Entwicklungsingenieure und
Marktforscher — sich vor Ort um-
fassend mit dem Umfeld und dem

Einsatzgebiet moglicher Produkt-
/Servicelésungen unter Anwen-
dung ,intelligenter” Methoden
(z.B. teilnehmende Beobachtung)
beschiaftigt. Feld-Zugang und
Einsatz lokaler Unterstiitzung
potenzieller Entwicklungs-/Ver-
marktungspartner sind eine wei-
tere wichtige Voraussetzung, es
sei denn, das Unternehmen ist vor
Ort bereits gut etabliert. Aus der
Entfernung heraus ist das nicht zu
leisten und insofern ist auch nicht
,jedes” Unternehmen hierzu ge-
eignet, zumindest nicht ad hoc.

Ein Beispiel flr eine Neuentwicklung ist der
robuste Hochdruckreiniger HD 6/15-4, der
von Karcher speziell fur Schwellenlander
entworfen wurde.

Der Weltmarktfuhrer verzichtet dabei
bewusst auf das attraktive Design,

das seine Gerate sonst auszeichnet.

Asien Kurier: Mit dem Begriff
Innovationen werden vor allem
neue Produkte verbunden. Im B2B-
Geschift jedoch nimmt der Anteil
von Dienstleistungen an Umséatzen
und Ertragen der Unternehmen
stetig zu. Gibt es analog auch so
etwas wie frugale Serviceinnova-
tionen? Wenn ja, welche Beispiele
konnen Sie uns nennen?

Dr. Rajnish Tiwari: Ja, auch
wenn wir nicht so viele explizite
Berichte dariiber lesen, gibt es jede
Menge Innovationen im Dienst-
leistungsbereich, die sich als , fru-
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gale” Innovationen klassifizieren
lassen. Denken Sie z.B. an die
Handy-,Revolution” in Landern
Asiens und Afrika. Man hat eine
flachendeckende Versorgung der
Bevolkerung — auch und gerade
in den schwer zuganglichen und
wirtschaftlich schwach aufge-
stellten landlichen Regionen — mit
Mobilfunk nur bewerkstelligen
konnen, indem man sehr inno-
vative Geschiftsmodelle (z.B. mit
den Wettbewerbern gemeinsam
genutzte Infrastruktur, hohe In-
tegration externer Kompetenzen
in die eigenen Wertschopfungs-
ketten und unkonventionelle Ver-
triebsmodelle) entwickelt und die
Nutzungskosten fiir den Endver-
braucher radikal gesenkt hat. So
ist dann wiederum ein ganz neues
Spektrum an Dienstleistungen
(z.B. Mobile Banking, Mobile En-
tertainment, Mobile Games) ent-
standen, das auf die eigentlichen
Defizite (geringe PC-Penetration,
fehlender stationdrer Internetzu-
gang) baut und diese als Inspira-
tionsquelle nutzt.

Cornelius Herstatt: Sie konnen
auch einige Beispiele in der Auto-
mobilindustrie finden, wo immer
mehr Zulieferer und Ingenieurs-
dienstleister als Produktentwick-

ler in den Innovationsprozess
mit eingebunden werden, um
die Effizienz und Effektivitat der
Komponenten bei gleichzeitiger
Reduktion der eigenen Entwick-
lungskosten zu steigern. Diese
externen Dienstleister sind das
Geheimnis hinter den bekannten
frugalen Innovationen aus der
Automobilindustrie, etwa beim
Tata Nano oder Maruti Suzuki.

Asien Kurier: Nicht nur in Asien
wandeln sich die Markte kontinu-
ierlich. Wie schatzen Sie das Po-
tenzial frugaler Innovationen fiir
Europa und Deutschland ein?

Dr. Rajnish Tiwari: Das Poten-
zial frugaler Innovationen schat-
zen wir fiir Europa und Deutsch-
land mittel- bis langerfristig hoch
ein. Die Griinde hierfiir liegen
eigentlich an der Hand: Die Wirt-
schaftslage fiir viele Gesellschafts-
schichten aber auch fiir institutio-
nelle Kéufer (z.B. Krankenhauser
und die offentliche Hand) bleibt
angespannt, so dass der Kosten-
druck mit ziemlicher Wahrschein-
lichkeit eher zu- als abnimmt.
Hinzu kommt der Anreiz fiir
westliche Unternehmen, mit ihren
in den Schwellenldandern bereits
vermarkteten frugalen Losungen
zusatzliche (preissensiblere) Kun-

denschichten in Europa zu errei-
chen. Auch Mitbewerber aus den
,Emerging Markets” erhohen den
Wettbewerbsdruck, da der Kun-
de ,frugalere” Produkte ohnehin
bereits kennen lernt. Relevant
wird aber auch, dass fiir die Pro-
duktion wichtige Rohstoffe (wie
Seltene Erden) angesichts zuneh-
menden Konsums in den Schwel-
lenlandern immer teurer werden,
so dass der Effizienzdruck bei der
Produktgestaltung dazu fiihren
durfte, die ,nice-to-have” aber
kaum verwendeten Funktiona-
litdten starker in Frage zu stellen
und kritisch zu tiiberdenken. Nicht
zuletzt gibt es zunehmend Beden-
ken wegen der Umweltbelastung,
weshalb viele Kunden bewusst auf
,einfachere” und gentigsame Pro-
dukte zurilickgreifen. Der Markt-
erfolg von Produkten wie Logan
Dacia belegt diese Thesen. Auch
im Gesundheitswesen lassen sich
Beispiele finden, die auf ein ho-
hes Potenzial fiir Produkte und
Dienstleistungen hindeuten, die
erschwinglich sind und gleichzei-
tig den Qualitatsanforderungen
genligen.

Herr Prof. Dr. Herstatt, Herr Dr.
Tiwari, wir danken Thnen herzlich
fiir das Interview. ¢




