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Neben der anscheinend hohen, praktischen Relevanz wird zur Zeit die Frage diskutiert, ob
frugale Innovation ein eigenstiandiges, betriebswirtschaftliches Innovations-Konzept
rechtfertigt, welches sich markant von anderen, bekannten Ansatzen bzw. einer generellen
,Low cost“-Strategie eines Unternehmens (Porter 1986) unterscheiden lasst. Frugale
Innovationen sind per se nicht ,neu”, denkt man bspw. an der bereits seit Jahrzehnten
anhaltenden Erfolg der schwedischen Mobelhauskette IKEA. Frugale Innovationsarbeit greift
auch auf zahlreiche, bekannte Instrumente (z.B. Wertanalyse, Zielkostenanalyse, etc.)
zurlick. Neu ist allerdings die Vehemenz, mit der heute (ber frugale Innovation im
Zusammenhang mit sehr unterschiedlichen Produkt- und Dienstleistungsinnovationen
sowohl im Kontext der entwickelten Welt wie auch Entwicklungslandern im Sinne einer
generellen Innovationsstrategie gesprochen wird. Dies ldsst sich auf Verdnderungen
zuriickfiihren, die einerseits mit dem Wachstum in Landern wie Indien oder China und
andererseits mit demographischen sowie einkommensbezogenen Entwicklungen in den USA
oder Europa zusammenhangen und in beiden "Welten" Nachfrage an Produkten und
Dienstleistungen ausldsen, die ,good enough” und ,affordable” sind. Diese Verdanderungen
stellen Unternehmen zumindest in der entwickelten Welt vor groRe Herausforderungen,
insbesondere wenn diese sich in ihrer bisherigen Strategie ausschlielllich auf
Premium-Segmente fokussiert haben und keine (technischen) Losungen fir mittlere oder
untere (,Bottom-of-the pyramid“) Marktsegmente anbieten konnen. Hinzukommen
Werteveranderungen in der Gesellschaft, die dazu fihren, dass Kunden Produkte mit
weniger bzw. pointierter Funktionalitdt suchen, die lange halten, zeitlos im Design sind und
im Sinne von ,,Circular Economy“ keine Probleme fiir Mensch und Umwelt auslosen.

1. Zielsetzung des Beitrags

Ein neuer Innovationsbegriff wird seit kurzem intensiv diskutiert: , Frugale Innovati-
on“. Laut Google Scholar gab es Ende 2009 genau 10 Treffer flir wissenschaftliche Ar-
tikel mit diesem Begriff. Anfang 2015, etwa 5 Jahre spater, waren es bereits 758. Be-
trachtet man samtliche Treffer, sieht es noch beeindruckender aus: In der zweiten
Jahreshilfte 2009 registrierte Google 542 Treffer fiir ,frugal innovation”, am 2. Marz
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2015 zeigte die Google-Suche nach diesem Begriff ganze 123.000. Diese Entwicklung
zeigt, dass dieses Thema rasant an Bedeutung gewinnt. Nichtsdestotrotz besteht wei-
terhin Unklarheit Gber die theoretischen Fundamente fir diesen Begriff. Zielsetzung
des vorliegenden Beitrags ist es, frugale Innovation einzuordnen und von anderen,
verwandten Innovations-Konzepten abzugrenzen. Hierzu fihren wir eine Typologie
bzw. einen Katalog von Bestimmungsfaktoren fiir frugale Innovation ein. Die Be-
stimmungsfaktoren werden anhand von Beispielen erlautert. Ferner gehen wir auf
ausgewahlte betriebswirtschaftliche Instrumente ein, die bei der Realisierung von
frugaler Innovation genutzt werden kénnen.

2. Einleitung

Auch wenn nicht ganz klar ist, wann der Begriff ,frugal innovation” zum ersten Mal
und von wem verwendet wurde, gilt es als ziemlich sicher, dass der Begriff durch ei-
nen Beitrag des ,Economist” im Jahr 2010 erstmals groRe Beachtung fand. Der Eco-
nomist berichtete seinerzeit in einem Beitrag mit dem Titel ,Health care in India: Les-
sons from a frugal innovator” iber das Beispiel eines von der indischen Krankenhaus-
kette Wochkardt Hospitals entwickelten, innovativen Herzoperationsverfahrens
(,beating heart surgery”). Das neue Verfahren, das zu einem Bruchteil der Kosten ei-
ner vergleichbaren Operation in den USA oder Europa durchgefiihrt werden kann,
pries der Economist als frugale Innovation und nachahmenswertes Vorbild fir die
»aufgeblahten Gesundheitssysteme der reichen Welt”.

Mittlerweile finden sich einige wissenschaftliche wie auch praktische Abhandlungen
zum Thema Frugale Innovation, z.B. (Zeschky et al. 2011; Bhatti 2012;
Bound/Thornton 2012; Singh et al. 2012; Tiwari/Herstatt 2012b; Jédnicke 2013; Rao
2013; Tiwari/Herstatt 2014b). Zuletzt erschienen sind zwei Blcher, "Frugal Innovati-
on: How to do more with less" von Navi Radjou und Jaideep Prabhu (2015) sowie
,The Frugal Innovator” von Charles Leadbeater (2014).

Etymologisch stammt der Begriff frugal laut Worterbuch aus dem lateinischen ,fruga-
lis“ und bedeutet so viel wie einfach, sparsam oder nutzbar. Frugalis selbst wird vom
latinischen ,frugi” abgeleitet, das ,tauglich” bedeutet. Insofern wird hier auf die aus-
reichende Qualitat hingewiesen.

Der Begriff wird sowohl im Zusammenhang mit produkt- wie auch servicebezogenen
Innovationen verwendet. Beispiele finden sich im B2C-Bereich im Zusammenhang mit
Automobilen (z.B. ,Tata Nano“), Haushaltsprodukten (,weie Ware“, wie Kihl-
schranke oder Waschmaschinen der Marke Haier) wie auch im B2B-Bereich (Indust-
rieanlagen der SMART-Baureihe von Siemens oder Madhdrescher des deutschen
Landmaschinen-Herstellers Claas in Indien).
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Neben der anscheinend hohen, praktischen Relevanz stellt sich die Frage, ob frugale
Innovation ein eigenstandiges, betriebswirtschaftliches Innovations-Konzept recht-
fertigt, welches sich markant von anderen, bekannten Ansatzen bzw. einer generel-
len ,Low cost Strategie” eines Unternehmens (Porter 1986) unterscheiden lasst. Die-
ser Frage wollen wir im Folgenden nachgehen.

3. Definition / konstituierende Merkmale

Frugale Innovationen kénnen als neue Produkte und Dienstleistungen verstanden werden,
die den Einsatz von materiellen und finanziellen Ressourcen im kompletten Produktlebens-
zyklus von der Entwicklung und Produktion bis hin zur Nutzung und Entsorgung zu minimie-
ren suchen und die Besitz- bzw. Nutzungskosten bei gleichzeitiger Gewahrleistung akzeptab-
ler Sicherheits- und Qualitdtsstandards beim Verwender substantiell reduzieren (vgl.
Tiwari/Herstatt 2014b).

Zur Erlduterung frugaler Innovation bietet sich aus unserer Sicht der folgende, konzeptionel-
le Bezugsrahmen an, der eine Reihe von Bestimmungsfaktoren zu integrieren sucht:

Ressourcen

Zielgruppe

v

Nutzen Kosten

Abbildung 1: Konzeptioneller Bezugsrahmen frugaler Innovationen

3.1. Ressourcen
3.1.1. Frugalitat
Ein Haupttreiber Frugaler Innovation ist der Wunsch bzw. die Strategie ei-
nes Anbieters, Produkte wie Serviceleistungen Nutzern zuganglich zu ma-
chen, fiir die es aufgrund mangelnder Kaufbereitschaft (,nicht zahlen
kénnen“ oder auch ,nicht zahlen wollen”) ansonsten keine marktfahigen
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Problemldsungen gabe. Frugalitdt macht sich hierbei dadurch bemerkbar,
dass die Suche nach Lésungen, die es erlauben, den Einsatz von materiel-
len und finanziellen Ressourcen in der Entwicklung, Produktion sowie
Vermarktung kostenseitig zu optimieren, der bestimmende Fokus der An-
bieter ist. Die Hersteller stellen Markt-Loésungen bereit, welche ferner
beim Verwender die Besitz- und Nutzungskosten im Vergleich zu anderen,
bestehenden Losungen substantiell verbessern - bei gleichzeitiger Ge-
wahrleistung akzeptabler Sicherheits- und Qualitatsstandards. Frugalitat
wird somit zu einer Leitlinie bzw. Philosophie fiir die Innovationsarbeit im
Unternehmen und inkludiert damit neben der eigentlichen Produktent-
wicklung auch andere, kostentreibende betriebliche Funktionen (Ferti-
gung, Vertrieb, Kundenservice, etc.).

Hierdurch kénnen neben preissensitiven auch solche Kunden angespro-
chen werden, die aus ideologischen Griinden z.B. einen bewusst puritanis-
tischen Lebensstil pflegen (Schumacher 1995; Flatters/Willmott 2009).

Technologie-Adaquanz

3.1.2.1. Angemessenheit/Zweckerfillung

Arbeitspapier 88

Bei der Realisierung frugaler Innovation stellt sich die Frage, welche
,Qualitat” diese im Hinblick auf die verwendeten, technologischen L6-
sungsmoglichkeiten erlauben. Kategorien wie ,Low Tech” oder ,High
Tech” reichen zur Erklarung unserer Ansicht nach hier nicht aus, da
diese nicht zwangslaufig mit niedrigen bzw. hohen Produktkosten kor-
relieren missen.

Es geht im Kern also um die Frage, wie eine gewlinschte Funktionalitat
eines Produktes bzw. einer Serviceleistung technologisch angemessen
erflllt werden kann, bzw. welches technologische Loésungsprinzip aus
der Sicht des Verwenders richtig (,,good enough®) ist. Wie high- bzw.
low-tech eine solche Losung aussehen kann, ist dann nur im konkreten
Entwicklungs-Kontext beantwortbar. Wie an spaterer Stelle noch aus-
geflihrt werden wird, kann hierbei der Rickgriff auf analoge Losungen
aus anderen, relevanten Entwicklungsfeldern eine zentrale Rolle bei
der Schaffung der frugalen Problemldsung spielen.

Es geht also nicht per se darum, immer die ,billigste” Losung zu reali-
sieren: So belegen mehrere Studien, dass Produkte, die allzu offen-
sichtlich auf die ,,armen” (anstatt auf die preissensiblen) Kunden zielen
und ihren Wettbewerbsvorteil hauptsachlich aus dem Preisvorteil zie-
hen wollen, oft der erhoffte Markterfolg verwehrt bleibt
(Prahalad/Mashelkar 2010; Tiwari/Herstatt 2012b). Ein bekanntes Bei-
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spiel hierfiir ist der TATA Nano, der vor einigen Jahren als "billigstes
Auto" der Welt in Indien eingefiihrt wurde, bis heute aber nicht den
erhofften Erfolg hatte.

Auch im Zusammenhang mit frugaler Innovation ist das Wertverspre-
chen (,value proposition®) einer attraktiven und als zuverlassig gel-
tenden Marke bedeutend, das die Kunden das Produkt begehren ldsst.
Ein betont ,billiges” Produkt hingegen lauft das Risiko, dass die Kun-
den es aus Angst um den eigenen Ruf wie auch aus Sicherheitsbeden-
ken bzw. einer vermeintlich schlechten Qualitat meiden.

Hierin besteht gerade fir bekannte Marken-Hersteller eine grofle
Chance. Der maRige Erfolg des als bereits erwahnten Tata Nano im
Vergleich zu erschwinglichen aber mit einem hdéherwertigen Marken-
namen versehenen Autos der Hersteller Suzuki und Hyundai in Indien
belegt diese These. Auch der deutsche Mahdrescherhersteller Claas
konnte mit seinem Ansatz ,German reliability made in India“ bei Kun-
den punkten. Mit seinen frugalen aber dennoch im Vergleich zu ande-
ren lokalen Herstellern um bis zu 30% teureren Produkten beherrscht
Claas in seinem Produktsegment den indischen Markt nach eigenen
Angaben mit einem Marktanteil von gut 60%.

Regulatorischer Rahmen

Produkte wie Serviceleistungen missen in der heutigen Welt zum Teil
hohe Sicherheitsstandards und Qualitdatsanspriiche erfiillen. Dies ist
zum Teil auch auf das erhohte Umweltbewusstsein und die geltenden
globalen Richtlinien zurlickzuflihren. Auch in Entwicklungslandern ist
die Umsetzung der Sicherheitsnormen mittlerweile deutlich an-
spruchsvoller geworden. So missen schon heute in Indien neu zuge-
lassene PKWs je nach Region die Euro IV Abgasnormen erfiillen. Fruga-
le Produkte und Dienstleistungen, die aus nationalen oder internatio-
nal agierenden Unternehmen entstammen und national wie internati-
onal vertrieben werden, miissen somit auch wie andere Produkte
(selbstverstandlich) den jeweiligen regulatorischen Rahmenbedingun-
gen gerecht werden. Dies muss aber auch nicht dazu fihren, dass die
Produkte zwangsldufig teurer werden. So hat beispielsweise Bosch in
Indien eine neue Einspritzpumpe fiir Kleinwagen der TATA-Gruppe
entwickelt, die nicht nur deutlich weniger als bestehende Ldosungen
kostet sondern erstaunlicherweise auch zu besseren Abgaswerten
nach EU-Normen fiihrt.
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Skalierbarkeit:

Frugale Innovationen zielen primar auf solche Kundenschichten ab, die
sich entweder bedingt durch ein geringes Einkommen oder aufgrund ihrer
sparsamen Lebenseinstellung besonders preissensibel verhalten. Daher
sind die erzielbaren Gewinnmargen der fir diese Zielgruppe angebotenen
Produkte vermeintlich klein. Die entgangenen Gewinnpotenziale lassen
sich allerdings dann kompensieren, wenn es gelingt, die relativ niedrigen
Margen durch ein hohes Volumengeschaft abzufangen. Aus diesem Grun-
de ist eine hohe Skalierbarkeit fir die meisten frugalen Innovationen von
elementarer Bedeutung. Als Beispiel sei hier die indische Herzklinik
Narayana Hrudayalaya genannt, die Herzoperationen mit fiir knapp 1.400
Euro anbietet. In einem Jahr fihrt diese Klinik tiber 11.000 Herzoperatio-
nen durch. Ein anderes Beispiel ist der Wasserfiter Tata Swach fiir den
Hausgebrauch der Firma Tata Chemicals Ltd. Tata Chemicals Ltd. brachte
diesen als den glinstigsten Wasserfilter mit einem Preis von rund 20 US-
Dollar auf den Markt mit der Erwartung allein im ersten Jahr nach der Ein-
fihrung Uber eine Million Gerate zu verkaufen (Tiwari/Herstatt 2012a).

3.2. Nutzen

3.2.1.

Arbeitspapier 88

Kernfunktion

Von entscheidender Bedeutung fiir die Realisierung frugaler Innovation
ist, das es im Dialog mit den Zielgruppen im Vorfeld der Produktentwick-
lung und Markteinfihrung gelingen muss, deren Erwartungshaltung im
Hinblick auf die Kernfunktionen des Produktes sowie deren Vorstellungen
bezliglich einer adaquaten, technologischen Losung (“good enough®) ab-
zuklaren. Es geht daher darum, dass es marktforschungsseitig gelingen
muss, im Kontext der potentiellen Verwender die sog. ,,Must-needs” mit
geeigneten Verfahren einer teilnehmenden Beobachtung (,Empathic de-
sign“, ethnographische Studien) sowie Techniken der problemorientierten
Befragung (,Need-assessment”) zu eruieren. Als Beispiel sei hier die Pro-
ge-
nannt. Im Rahmen der ethnographischen Studien stellten die Produktent-

Ill

duktentwicklung des batteriegetriebenen Kiihlschrank ,,ChotuKoo

wickler fest, dass die Zielgruppe (arme Familien in stadtischen Ein-
Zimmer-Apartments) aus Platzgriinden ein portables Gerat bendtigte, da
vorhandene Mobel an jeden Abend auf die Seite geschoben werden, um
Platz zum Schlafen zu schaffen. Zudem stellten die Produktentwickler fest,
dass klassische Funktionen eines typischen Kihlschrankes wie z.B. Einfrie-
ren von Lebensmittelvorraten nicht gebraucht wurden. Stromunterbriiche
waren ein weiteres Thema fir die Zielgruppe. Der Zielgruppe ging es im
Kern um ein Kiihlhaltegerat, das die nichtverbrauchten Lebensmittel bis
zum nadchsten Tag frisch halten konnte. Im Ergebnis entstand ein kleiner,
leichter Kiihlschrank, der auch mit Batterien betrieben werden kann.
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Moglichkeit des Zusatznutzens

Die Kategorien ,Want-needs” und , Nice-to-have” werden bei der Realisie-
rung frugaler Innovationen zunachst keine Rolle spielen, da sie zu einer
Aufblahung der Produkte und damit Herstellkosten fiihren. Frugale Inno-
vationen sind per se nicht ,over-engineered”. Allerdings kdnnen qualitati-
ve Aufwertungen frugaler Innovationen beispielsweise im Zusammenhang
mit einer Reverse innovation Strategie zum Zuge kommen: So bietet
bspw. GE sein zunachst nur fir den indischen Markt entwickeltes, mobiles
EKG-Gerat (MACi) mittlerweile auch in einer aufgewerteten Ausfiihrung
fiir den US-Markt an. ,Dressing up“ kann auch genutzt werden um frugale
Innovationen fir inldandische Zielgruppen attraktiv zu machen, die auf ein
gewisses Mehr an Komfort groBen Wert legen und hierflr auch bereit
sind, entsprechend mehr zu bezahlen.

Robustheit

Frugale Innovationen kommen bisher iberwiegend in Entwicklungs- bzw.
Schwellenlandern zum Einsatz, wo aufgrund infrastruktureller Defizite ei-
ne hohe Robustheit unverzichtbar ist. So sollten elektronische Gerate z.B.
mit Staub und haufigen Stromfluktuation und -ausfallen umgehen kénnen.
Ein zweiter Aspekt betrifft die Lebensdauer und Reparaturanfalligkeit von
Produkten. Geplante Obsoleszenz, die gerade in den westlichen Industrie-
nationen weit verbreitet ist (Slade 2007; Economist 2009; Schridde et al.
2013), suggeriert, dass ,Hersteller ihre Produkte von vornherein so [kon-
struieren], dass deren Lebensdauer begrenzt ist” (Bécking 2013).

Frugale Innovationen zeichnen sich aber gerade dadurch aus, dass sie Be-
sitz- bzw. Nutzungskosten bei gleichzeitiger Gewahrleistung akzeptabler
Sicherheits- und Qualitatsstandards beim Verwender substantiell reduzie-
ren sollen. Dies lasst sich nur dann realisieren, wenn die Produkte ent-
sprechend langlebig, robust und wenig reperaturanfallig sind und eben
nicht ,definiert sterben”.

Benutzerfreundlichkeit

Dadurch, dass frugale Innovationen oft auf solche Kunden abzielen, die
bisher zu der Gruppe von , Nicht-Konsumenten® dieser Produktkategorie
gehort haben und damit zu den Erstnutzern zdhlen, ist es besonders wich-
tig, dass die Produkte intuitiv bedienbar sind. Gerade in den Entwicklungs-
landern konnen Produkte oft auf Nutzer treffen, die nicht lesen und
schreiben kénnen. Deswegen ist es wichtig, dass Produktentwickler ihre
Zielgruppe und ihre Lebenssituation kennen bzw. verstehen und bereit
sind, sich hiermit intensiv auseinander zu setzen (Govindarajan/Trimble
2012; Ramdorai/Herstatt 2013). Bei der Realisierung solcher intuitiven L6-
sungen kénnen Hersteller beispielsweise auf Piktogramme anstelle verba-
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ler Erklarungen zuriickgreifen oder massenfahige Touch-screen Technolo-
gien fur eine schnelle und fehlerfreie Bedienung von Produkten anbieten.

3.3.  Kosten (aus Kaufersicht)
3.3.1. Anschaffungspreis

Frugale Innovationen reduzieren den Anschaffungspreis in substanzieller
Weise. Eine Gegenliberstellung der Anschaffungspreise frugaler und ver-
gleichbarer Standard-Produkte in 13 unterschiedlichen Kategorien durch
Rao (2013) zeigt Preisdifferenzen zwischen 58% und 97%. Derartige Preis-
differenzen lassen sich typischerweise nicht durch eine "Abspecken" von
Produkten erreichen und erfordern einen Zero-based Ansatz, bei dem die
gewiinschte Produktfunktionalitdt im Rahmen einer wertanalytischen Be-
trachtung und/oder im Verstandnis des Target-costing definiert wird
(hierzu auch Kapitel 5).

3.3.2. Betriebs- und Entsorgungskosten

Frugale Innovationen senken auch die Besitz- bzw. Nutzungskosten eines
Produktes oder einer Dienstleistung (,total cost of ownership or usage®)
erheblich. Eine Studie aus dem Gesundheitswesen in Indien zeigt einen
erzielten Kostensenkungseffekt von iber 80% nach Herausrechnung der
Lohnkostenunterschiede im Vergleich zu den USA
(Govindarajan/Ramamurti 2013). Dieser Fokus auf Kostensenkung in allen
Lebensphasen des Produktes — von der Entwicklung und Produktion liber
Nutzung und Wartung bis hin zur Entsorgung — steht im Widerspruch zu
der gingigen Praxis der geplanten Obsoleszenz , bei der gezielt Schwach-
stellen in das Produkt eingebaut werden, um nachgelagerten Umsatz
sicherzustellen (Slade 2007).

4. Abgrenzung zu verwandten Innovationsansdtzen

Im Zusammenhang mit frugaler Innovation werden in der Literatur auch andere
Begriffe diskutiert. Wir wollen hier auf drei dieser Konzepte eingehen und diese mit
frugaler Innovation kontrastieren: Jugaad, Bottom of the Pyramid und Reverse Inno-
vation.

Das Hindi-Wort ,Jugaad” wird in letzter Zeit oft in Zusammenhang mit Produktinno-
vationen verwendet, die bei geringen Nutzungs- bzw. Herstellungskosten zu einer
L,improvisierten“ Problemlésung beitragen (Jana 2009; OECD 2009; Menon 2011;
Hesseldahl 2013). Ein oft genanntes Beispiel von Jugaad-Innovationen ist ,,Mitticool”,
ein Kihlungsgerat aus Ton, das ohne Strom und Batterie funktioniert (Radjou et al.
2012). Jugaad leitet sich von Sanskrit Begriff ,yukti“ ab, die so viel wie eine Prob-

Arbeitspapier 88 Center for Frugal Innovation, TIM/TUHH Seite 9 von 15



C. Herstatt / R. Tiwari Frugale Innovation: Wissenschaftliche Einordnung eines neuen Innovationsbegriffs

lemldsungsstrategie bedeutet. Dieser Begriff wurde in Zusammenhang mit Innovati-
onen insbesondere durch die Arbeiten von Rishikesha Krishnan (2010) und Navi Rad-
jou (2012) bekannt . Die Verwendung dieses Begriffs ist jedoch problematisch, denn
er besitzt eine gewisse negative Konnotation in seinem Ursprungsland. Jugaad in In-
dien charakterisiert eine improvisierte, spontane Problemlosung, die unter Vernach-
lassigung von Qualitatskriterien oder sogar unter Umgehung regulatorischer Richtli-
nien zustande kommen kann. So kann Produktqualitat zweitrangig werden, wenn die
bloRe Zweckerfillung im Vordergrund steht. Aus diesem Grunde wird dieser Begriff
von etablierten indischen Unternehmenshdusern eher vermieden und auch aus wis-
senschaftlicher Seite wird davor gewarnt, diesen Ansatz im Kontext von Produktin-
novation zu verwenden (Birtchnell 2011).

In unserem Verstandnis unterscheiden sich frugale Innovationen von Jugaad Innova-
tionen vor allem durch ihren Qualitatsanspruch. Frugale Innovation zielt auf er-
schwingliche Exzellenz (,,affordable excellence”), Jugaad hingegen auf spontane Prob-
lemldsung. Beide miissen sich zwar nicht gegenseitig ausschlieBen, es muss allerdings
sichergestellt werden, dass Sicherheitsnormen und Qualitatsstandards stets erfllt
werden. Ein weiterer Aspekt von Jugaad ist, dass es oft von einzelnen (Privat-
)Personen in informellen Kontexten betrieben wird (flr ein Beispiel siehe Tully
(2011)). Frugale Innovationen entstammen im Gegensatz eher aus unternehmeri-
schen Innovationsbemiihungen in formellen Kontexten.

,Bottom of the Pyramid“ (BOP) bezeichnet die unterste Einkommensschicht der
Menschheit, typischerweise charakterisiert durch ein Pro-Kopf Einkommen von we-
nigen US-Dollar taglich verfligbaren Einkommens. Dieser Personenkreis, der weltweit
viele Milliarden Menschen umschlieRt, ist als Zielgruppe fiir die meisten, vorhande-
nen Produkte und Dienstleistungen aufgrund der nicht vorhandenen Kaufkraft unge-
eignet. Als Zielgruppe wird BOP aber dann interessant, wenn es gelingt, massenfahi-
ge Produkte unter Ausnutzung von Skaleneffekten zu extrem niedrigen Preisen anzu-
bieten. Dies wird heute bspw. von grofRen, weltweit agierenden Konzernen im Zu-
sammenhang mit Hygieneartikeln, Lebensmitteln oder mobilen Telekommunikations-
I6sungen praktiziert. BOP-bezogene Innovationen sind typischerweise frugaler Natur,
sind jedoch auf den Endkonsumentenbereich und hierin auf die einkommens-
schwachste Zielgruppe beschrankt und leiten sich haufig von bestehenden Produkten
ab, die massentauglich gemacht werden missen, in dem sie z.B. in Kleinstmengen
angeboten werden. Es geht daher primar um Geschaftsmodellinnovationen und we-
niger um technische Neuentwicklungen. BOP-Innovationen stehen auch nicht unbe-
dingt im Einklang mit Ressourcen- und Umweltaspekten, da die Herstellung und Ent-
sorgung der Umverpackungen der Produkte oft zu einen hoheren Umweltbelastung
fihren. Frugale Innovationen werden hingegen auch im Geschaftskundenbereich,
z.B. im Gesundheitswesen (Rao 2013) oder in der Automobilzuliefererindustrie
(Tiwari/Herstatt 2014a), durchgefiihrt und haben daher nicht ausschlieBlich den End-
kundenbereich im Fokus.
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Mit ,Reverse Innovation” bezeichnet man eine Innovationsstrategie, die nach Még-
lichkeiten sucht, zunachst flr lokale Anwendungen in Entwicklungslandern geschaf-
fene Innovationen, spater auch fiir Anwendungen in Industrielindern nutzbar zu ma-
chen (Govindarajan/Ramamurti 2011; Govindarajan/Trimble 2012a; Von Zedtwitz et
al. 2015). Die Motivation zu reverse innovation ist mehrfacher Natur: Erreichung ei-
ner neuen Zielgruppe z.B. auf dem Heimatsmarkt, das Halten von preissensiblen
Kunden auf existierenden Markten durch Realisierung von geringen Anschaffungs-
bzw. Nutzungskosten und hierdurch Profitieren von den giinstigeren Faktorkosten.
Auch Reverse Innovation teilt eine Schnittmenge mit frugaler Innovation, die beiden
sind aber nicht deckungsgleich. Reverse Innovationen besitzt eine geographische
Komponente, es bezeichnet den Innovationsfluss vom globalen Osten in den Westen.
Frugale Innovationen sind ortsunabhangig und kénnen auch in Industrienationen
entwickelt werden. Zudem gibt es keine zwangslaufige Notwendigkeit, dass alle in
Schwellen- bzw. Entwicklungslandern entwickelten Produkte frugaler Natur sein
miussen. Es ist durchaus vorstellbar und realistisch, dass die zunehmende Nachfrage
nach Luxusgitern durch die reiche Elite in Landern wie Russland, China oder Indien
auch solche lokale Innovationen hervorbringt.

5. Entstehung von Fl und Beziige zu anderen Ansatzen der BWL

Bei der Entwicklung einer frugalen Innovation spielen wie bereits erwdahnt insbesondere drei
Instrumente eine bedeutende Rolle, 1) die sog. Wertanalyse, 2) das sog. Target Costing, so-
wie 3) Analogien und Kreativitatstechniken.

5.1. Wertanalyse

Die Wertanalyse kommt als methodisches Werkzeug sowohl bei der Entwicklung wie auch
Verbesserung von Produkten zum Einsatz (Miles 1964; Gé6tz 2007). Ziel ist dabei die Wert-
steigerung der bearbeiteten Objekte bei gleichzeitiger Reduzierung des Aufwandes und der
Kosten. Charakteristisch fiir die Wertanalyse ist ein systematisches Vorgehen in einzelnen
Arbeitsschritten, die analytische Betrachtung von Wirkungen bzw. Funktionen und eine strik-
te Trennung zwischen der kreativen Losungssuche, der Bewertung der ermittelten Losungs-
alternativen sowie der endgliltigen Entscheidung fiir eine Losung. Zentraler Mal3stab ist der
Begriff ,Wert“, der durch das Verhiltnis Nutzen/Aufwand definiert wird und im Ergebnis
grundsatzlich > 1 sein muss (VDI, 2011). Dabei spielt die Erfassung der Funktionen des Pro-
duktes zentrale Bedeutung und ist Ausgangspunkt fiir die Ermittlung der Loésungen. Im Zu-
sammenhang mit frugalen Innovationen ist insbesondere das Konzept der Gebrauchsfunkti-
on bedeutungsvoll: Darunter werden jene Funktionen verstanden, die zur Nutzung des Pro-
duktes aus Sicht der Verwender zwingend erforderlich sind.
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5.2. Target Costing

Das Target Costing gibt Hilfestellung bei der Beantwortung der Frage, was ein Produkt (ma-
ximal) kosten darf. Im Gegensatz zur traditionellen Kostenrechnung, welche die Produktkos-
ten im Sinne der Voll- bzw. Teilkostenbetrachtung betrachtet und bei der auf die entspre-
chenden Kosten ein Gewinnausschlag aufgerechnet wird, wird bei Target Costing zunachst
die Frage gestellt, was ein Produkt aus Sicht des Marktes bzw. Kunden Uberhaupt kosten
darf (Horvdth 1993; Schmidt 2005).

Die Grundidee dieser Betrachtung geht auf friihe Arbeiten bei dem japanischen Automobil-
hersteller Toyota zuriick (,Genka kikaku“ (JR{ffifE[E)) und basiert im Gegensatz zum ,Cost
plus“ auf einer retrograden Betrachtungsweise. Daher steht am Anfang z.B. einer Produkt-
entwicklung eine Marktforschungsprojekt an, durch welches der wettbewerbsfihigen
Marktpreis (Target Price) auf Basis der ermittelten Produktpradferenzen potenzieller Kunden
ermittelt wird. Von diesem wird dann retrograd die angezielte Gewinnmarge abgezogen,
woraus sich schlieflich die maximal akzeptablen Kosten des Produktes ergeben (Tamm
2007).

Zur Erreichung der angestrebten Produktkosten kénnen wiederum wertanalytische Mal3-
nahmen verwendet werden, wodurch Wertanalyse und Target Costing bei der Produkt-
Entwicklung konsolidert zum Einsatz gelangen kdnnen.

Das Target Costing spielt aus unserer Sicht gerade bei der Entwicklung frugaler Innovationen
eine groRe Rolle, da es den Kunden und seine Praferenzen fiir Produktfunktionen von An-
fang an in das Zentrum der Betrachtung riickt und gleichzeitig seine Zahlungsbereitschaft
bzw. —Fahigkeit berlcksichtigt.

5.3. Analogien/Kreativitatstechniken (Ressourcenengpasse als Motivator)

Unsere Untersuchungen (Tiwari/Herstatt 2014b) zeigen, dass innovative Analogien aus an-
deren Industrien sowie aus der Natur ("Bionik") Problemlésungen unterstiitzen, die bei Ge-
wahrleistung relevanter Qualitats- und Sicherheitsstandards signifikante Kosteneffekte er-
moglichen. Frugale Innovationen weisen aufgrund der hohen Bedeutung von Einfachheit
(der Losung) und damit geringerer Produktkomplexitdt bei gleichzeitiger Risikominimierung
sogar haufig eine groBere Offenheit fir externes und analoges Wissen auf. Verschiedene,
von uns durchgefiihrte Fallstudien belegen dies.

Bei der Entwicklung des MAC 400 schauten die Entwickler bei GE zur Erfiillung des vorgege-
benen Kostensenkungsauftrags nach existierenden, ausgereiften Teilldsungen sowohl in- als
auch auBerhalb des Unternehmens (Immelt et al. 2009; Govindarajan/Trimble 2012b). Hier-
zu wurde teilweise auch auf Analogien aus anderen Industrien zurlickgegriffen und gezielt
nach externem Wissen gesucht. So wurde im MAC 400 beispielsweise die Kompatibilitdt zu
handelsiiblichen Handy-Aufladegerdten realisiert. Hierdurch konnten die Produktentwick-
lungs- und Nutzungskosten gesenkt und die hohe Portabilitat gesichert werden. Zum Aus-
drucken der ECG-Untersuchungsergebnisse wurde ein Drucker eingebaut, der von lokalen
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Unternehmen in Indien zum Verkaufen von Fahrscheinen oder Kinokarten genutzt wird.
Durch den Einsatz eines solchen erprobten Massenproduktes steigerte GE die Robustheit des
MAC 400 im Hinblick auf die Staubempfindlichkeit bei Senkung der Entwicklungskosten
(Tiwari/Herstatt 2014b).

6. Ausblick

Angesichts der zunehmenden Bedeutung von Markten in Schwellenldndern sowie wegen der
aktuellen sozioGkonomischen Entwicklungen in Industrieldandern darf davon ausgegangen
werden, dass Frugale Innovation weiter an Relevanz fir den betriebswirtschaftlichen Erfolg
von Unternehmen, und damit auch fiir die wissenschaftliche Innovationsforschung,
gewinnen wird. Ziel des vorliegenden Beitrags war es, frugale Innovation wissenschaftlich
einzuordnen und von verwandten Innovations-Konzepten abzugrenzen. Hierzu haben wir
eine Typologie bzw. einen Katalog von Bestimmungsfaktoren fir frugale Innovation
eingefiihrt. Die identifizierten Bestimmungsfaktoren wurden anhand von Beispielen
erlautert. Ferner wurde auch auf ausgewdhlte betriebswirtschaftliche Instrumente
eingegangen, die bei der Realisierung frugaler Innovation genutzt werden kénnen. Hier
wurde gezeigt, dass Methoden wie Wertanalyse, Target Costing und innovative Analogien
eine hohe Affinitat zu den Prinzipien frugaler Innovation aufweisen und zur Realisierung der
Kernmerkmale frugaler Innovationen einen Beitrag leisten kdnnen. Wir haben frugale
Innovation auch von anderen Begriffen (Jugaad, Bottom of the Pyramid und Reverse
Innovation) abgegrenzt, die manchmal zur Beschreibung frugalen Ansatzes herangezogen
werden, aber doch deutliche Unterschiede aufweisen.

Es handelt sich um eine konzeptionelle Arbeit. Daher gilt es, in einem nachsten Schritt diese
Uberlegungen in theoriegestiitzten empirischen Untersuchungen abzusichern.
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