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WHITEPAPER
Ausgabe 01_2018

Mich begeistert es, Unternehmen wachsen und gedeihen zu sehen. Ich bin Entrepreneur -
und im Kern hei}t Entrepreneurship nichts anderes, als anders zu sein. Meine
WHITEPAPERS behandeln vorwiegend Themen der grof3en Transformation der alten - uns
bekannten Wirtschaftswelt, in eine neue digitalisierte Welt der Wirtschaft 4.0.

Die Umverteilung der Marktanteile in der neuen Digitalckonomie hat bereits begonnen.
Daher sind wir Unternehmer aufgefordert jetzt Paradigmen zu wechseln und grofie Weichen
zu stellen.

lhr

Josef Kurzmann

INHALT:

Frugal Innovation - Eine Strategie fir Uberseeméirkte.

Eine ginstige und einfache, aber mit Mehrwert und von Grund auf neu
erdachte, vollsténdige Lésung - konsequent auf neue Kunden in Schwellen-
Idndern ausgerichtet, mit dem Ziel, Vorteile und Wettbewerbsfdhigkeit
gegeniiber lokalen Produkten zu erreichen.

Konnen Unternehmen mit Frugal Innovation véllig neue Mdrkte im Zeitalter
der Wirtschaft 4.0 erschlieBen? Wer hat dazu das notwendige Know-how?

Eine frugale Innovation ist eine Innovation, welche mit dem in F&E Abteilungen weit
verbreiteten Paradigma ,immer mehr, immer besser” bricht und eine vereinfachte, aber sehr
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anwendungsorientierte Losung darstellt, um neue, preissensible Segmente aus der Mitte und
am FuBe der soziodkonomischen Pyramide zu erschlieBen.

Frugale Innovation kommt seit 2010 verstarkt Aufmerksamkeit von Seiten der Medien,
Forschungseinrichtungen, Beratungsunternehmen und multinationaler Unternehmen zu. Die
Bedeutung wird in den kommenden Jahren eher weiter steigen.

1) Grundlagen fir den Markterfolg

Frugale Produkte und Dienstleistungen sind ginstig, einfach zu bedienen,
strikt auf die Anwender und deren Umgebung ausgelegt. Das verspricht
nicht nur in Schwellenldndern steigende Umsdtze und héhere Profitabilitdt.
Wenn man es richtig macht.

Eigenschaften von frugalen Produkten sind:

e Mehr fir weniger: Das Produkt soll einen, relativ zum Preis, hohen Nutzen fir
den Endkunden aufweisen und die Maglichkeiten neuer Technologien nutzen.
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o Asset-light: kapitalschonende Lésungen, das heifit Bedirfnisse, welche traditionell
mit Produkten befriedigt wurden, werden nun mithilfe von Dienstleistungen und
neuen digitalen Geschaftsmodellen (z.B. Sharing Economy, Kosten/Tag) gedeckt.

e Gut genug: das Produkt soll nur zielgruppenspezifische und
anwendungsorientierte Funktionen abdecken, diese aber auf einem mittleren bis
hohen Niveau erfillen.

Der Rahmen fiir Frugal Innovation

Hindernisse und Widerstande entstehen erfahrungsgemaB oft schon im Unternehmen selbst,
weil es zum Teil Eigentimern, oder Mitarbeitern an Akzeptanz fir neve Lésungsmuster und
Geschaftsmodelle fehlt. Wenn es konkret werden soll, ist haufig ein mangelndes Verstandnis
der Bedingungen und Risiken im Zielmarkt eine der gréfiten Hirden. Die Anbindung an
lokale Akteure und Gegebenheiten in Herstellung und Vertrieb ist lickenhaft, oder fehlt
komplett. Dazu schwachen lange Produktentwicklungszyklen ohne regelmaBiges Kunden-
Feedback die Zielgenauigkeit. Um diese oder dhnliche Fehler zu vermeiden und die
Mechanismen teilweise unbestdndiger Markte zu verstehen, st eine spezielle
Herangehensweise nétig, die nach meinen Erfahrungen insbesondere vor dem Hintergrund
der Digitalisierung individualisierte Konfiguration der Produkte und Dienstleistungen
voraussetzt. Auch die Kunden der Schwellenmarkte geben sich in der Regel mit alten
Technologien nicht mehr zufrieden. Sie sind anschlussfahiger als man glaubt.

Dies stellt Herausforderungen auch fir etablierte Unternehmen, insbesondere
auch Familienunternehmen. Frugale Innovationen sind nicht trivial. Im Gegenteil und sie
brechen oft mit den Mustern und Erfahrungen aus den europdischen Kernmérkten. Sie sind
nur erfolgreich zu lésen, wenn auch die gesamte Peripherie, Design, Anwendungsformen
und Geschaftsmodell neuartig und abgestimmt gelést wird. Dabei sollle man die
verschiedenen Kundensegmente bzw. Zielgruppen verstehen und die Verwendungsart und
Verwendungsumgebung genau studieren. Macht man das nicht, bleiben Umséatze und
Margen hinter den Erwartungen zurick.

»Nicht nur auf das Produkt beschrédnken. Eine frugale Lésung umfasst auch
Peripherie und Geschéftsmodell.”
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Anwendungsart und -umgebung verstehen. Nur die Zielgruppe zahlt:
Wofiir und unter welchen Bedingungen wird das Produkt genutzt? Wer ist der typische Kunde?
Welche Funktionen erwartet er, welche nicht? Welchen Preis ist er bereit zu zahlen?

Vorbereitung und Systematisierung als Erfolgsgrundlage

Fir westliche Firmen, die in Schwellenlandern Fuf3 fassen wollen, ist es schon aus Zeit und
Kostengrinden entscheidend, Missverstdndnisse zu vermeiden und Fehler gar nicht erst zu
begehen. Das beginnt bei der Vorbereitung und Aufklarung der eigenen Organisation.
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Mustern. Es erfordert Mitarbeiter die das Unternehmen kennen, aber die volle Offenheit und
Bereitschaft mitbringen, die Kundenbedirfnisse vor Ort zu erleben. Es klappt nicht von der

I/ Profitables Wachstum in Schwellenléndern funktioniert meist nicht mit den bisherigen

Ferne.

V ) Bei der ErschlieBung neuer Markte kann bereits ein einzelner Irrtum dafir sorgen, dass ein

Entwicklungsprojekt véllig scheitert, oder zumindest durch Nachbesserungen verzégert und
vertevert wird. Diese Gefahr besteht an zahlreichen Punkten im Entwicklungsprozess. Die
Konsequenzen kénnen fir Unternehmen sehr weitreichend sein. Deshalb ist es entscheidend,
die ErschlieBung neuver Markte und Zielgruppen systematisch und gut vorbereitet anzugehen.

2) Wie der Start gelingt

Frugale Innovationen springen zu kurz, wenn sie nur das Produkt ins Auge
fassen. Sind die strategischen Fragen zum Geschift beantwortet? Ist das
Unternehmen bereit fir einen Kulturwandel?

Unternehmen, die ihr Produktportfolio um frugale Innovationen erweitern wollen, missen
dafir die notwendigen Grundlagen innerhalb der eigenen Organisation schaffen.
Voraussetzung ist insbesondere die Erkenntnis, dass sich die Konzeption nicht zu stark nur
auf das eigentliche Kernprodukt fokussieren darf. Vielmehr ist entscheidend, von vornherein
eine ganzheitliche Lésung anzustreben: ein vollstandiges frugales Produktangebot. Nur so
besteht eine realistische Chance, meist besetzte jedoch auch stark wachsende Markte fir
sich zu gewinnen.

Dabei sollten Firmen folgende Dimensionen bedenken:

e Das Produkt — Design, Form, Funktionen und Leistungsfahigkeit

o Die Peripherie. Welche Extras werden benétigt? Ist unter Umstanden die Grofe,
Gewicht, Design, Standards, Kompatibilitdt, ... entscheidend, um Kunden
Uberzeugen zu kénnen?

e Das Geschdaftsmodell. Sind zusdtzliche Services erforderlich, um das Produkt zum

Erfolg zu fihren2 Kommen alternative Erlésmodelle infrage (z.B. Vermietung statt
Verkauf, ...)2

Vor der eigentlichen Produktentwicklung gilt es zudem, den angestrebten
Veranderungsprozess im Unternehmen zu verankern - idealerweise mit der Etablierung
einer Burning Plattform (strategische Reflexion).
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Die Burning Plattform

Aus Unternehmenssicht ist die Burning Plattform das Eingestandnis, dass Stillstand keine
Option mehr ist — entweder, weil sich eine Bedrohung des eigenen Geschaftsmodells bzw.
der Position im (Heimat)Markt abzeichnet, die Krise bereits eingetreten ist und zur
existenziellen Bedrohung werden kann, wenn nicht die richtigen Schlisse und
Konsequenzen gezogen werden, oder weil das Unternehmen andernfalls die Chancen in
bestimmten schnell wachsenden Markten verpasst.

Ein AnstoB zur Verdnderung ist erfahrungsgemaB dann erfolgreich, wenn er vom
Topmanagement und Eigentimer des Unternehmens angestoBen wird, von dort transparent
an alle Mitarbeiter kommuniziert, sowie mit Argumenten - rationaler und emotionaler Art -
belegt wird: Konkrete Zahlen und Marktdaten, sich andernden Kundenanspriche, dem
Vorsprung eines Wettbewerbers, der Entwicklung neuver Technologien, ... etc.

Mégliche Alternativszenarien missen ebenso klar benannt werden wie die Grinde, die
dagegen sprechen. Nur auf diesem Weg ldsst sich das notwendige Verstandnis fir die
Zusammenhdnge etablieren, aus der schlieBlich die Bereitschaft der Mitarbeiter resultiert,
auch schwierige Entscheidungen mitzutragen und umzusetzen. Unternehmen, die eine
Burning Plattform frih genug fir sich simulieren, haben die Méglichkeit, zu handeln. Wer
zdgert, wird letztlich dazu gezwungen und lauft damit Gefahr, Fehler zu machen und den
Anschluss zu verlieren, was moglicherweise schwer aufzuholen ist.

Der Strategische Ansatz

Sobald die Herausforderungen erkannt und benannt sind, geht es in einem zweiten Schritt
um die Formulierung der strategischen Ziele, die mit einer frugalen Lésung erreicht werden
sollen, den Strategischen Ansatz.

»~Es braucht Klarheit Gber das strategische Ziel des Managements, denn es
bestimmt maf3geblich die ersten Schritte.”
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STRATEGISCHE ZIELE FUR
g’ FRUGALE LOSUNGEN

.f-‘g _o ‘Wachstum in mittleren und
niedrigen Segmentean

o High-end Segment
absichern

Kunden auf Produkte im High-end-
Segment vorbereiten

o Produkte for umgekehrie Innova-
rg’ tion in entwickelten Markten nutzen

- _o Wenden Sie Aspekte von FRUGAL
auf existierends Produkte an

k=]
£ o Produktionskompetenz
nutzen

Zlelmirkte

Strategisches Ziel erkennen und Prioritaten ableiten, wie zum Beispiel
Preis, Volumen, Erwartungen an Profitabilitat, Unterstitzung des Managements

Leitfrage dabei ist, was genau das Management mit den angestof3enen Verdnderungen zu
erreichen hofft und in welche Richtung sich das Unternehmen dabei entwickeln soll. Dient
die Initiative dazu:

o Neue Geschdaftsfelder zu erschlieBen, also Wachstum in den mittleren und unteren
Marktsegmenten zu generieren?

e Das eigene Produktportfolio im Premiumsegment zu schitzen, indem das
darunterliegende Segment besetzt wird (fencing)?

 Initiativen der Konkurrenz in Emerging Markets etwas entgegenzusetzen oder ihnen
damit einen Schritt voraus zu sein?

e Die Einstiegshirde fir neve Kunden zu senken, um sie spater einmal an
hoherwertige Produkte heranzufihren (trade-up)?

o Die zu entwickelnden Lésungen auch im Heimatmarkt einzufihren, um dort neve
Zielgruppen anzusprechen (reverse innovation)?

e Oder, ist es nur der Ruf der Vertriebsorganisation nach billigeren Produkten?
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Kurz gesagt: Was eigentlich macht die Entwicklung frugaler Lésungen sinnvoll oder gar

notwendig? Vor allem aber: Was passiert, wenn sie versaumt wird, bzw. nicht gelingt?
Welche Ressourcen sind dazu notwendig? Braucht es Prioritaten2 Sich zu
vergegenwartigen, wie die zu treffende Entscheidung das Unternehmen beeinflussen wird,
ist ahnlich essenziell: Welche Konsequenzen hat sie fir Mitarbeiter, Standorte und
Prozesse?

Um diese Fragen zu beantworten, ist es in der Regel erfolgversprechend, sich grundlegender
Prioritdten bewusst zu werden — etwa, ob das Projekt so schnell wie méglich zur Profitabilitat
gefihrt werden soll, oder ob es sich um eine strategische Investition handelt, die langfristig
angelegt ist.

Zielmarktdefinition und Fokussierung

Eine wichtige Pramisse, um die Komplexitat des Vorhabens zu begrenzen, ist die Definition
des Zielmarkts. Dazu gehéren:

o Die Festlegung auf einen einzigen regionalen Markt

Auf diese Weise lassen sich die Anforderungen von Markt und Kunden méglichst homogen
gestalten und zu viele Kompromisse bei der Lsungsfindung vermeiden. Anders als im
Premiumsegment, das mit geringfigig adaptierten Produkten Uber Markigrenzen hinweg
bedient werden kann, variieren die Kundenbediirfnisse zwischen den Mdarkten besonders in
den unteren und mittleren Segmenten signifikant. Teilweise treten derartige Variationen auch
in ein und demselben Markt auf, da diese nicht so homogen sind wie ihre westlichen
Counterparts. Durch Priorisierung auf wichtige und potentielle Zielgruppen sollte man
versuchen die Komplexitat Gberschaubar zu halten.

¢ Ein fundiertes Verstandnis der Marktmechanismen

Dazu gehdren u.a.: Preisschwellen, Wachstumsraten, Behdrden, Markenrelevanz sowie die
for Kunden wesentlichen Kriterien bei der Produktauswahl. Zu diesem Zweck empfiehlt es
sich, auch die zentralen Wettbewerber im ausgewdhlten Segment zu bestimmen sowie in
Erfahrung zu bringen, welche Strategien sie verfolgen und in welche Richtung sich diese
wahrscheinlich weiterentwickeln werden.
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Klare strategische Ziele, die den Markt bestimmen, haben wesentlichen Einfluss auf die
tatsdchliche Umsetzung, weil sie eine Richtung vorgeben, an der sich alle Mitarbeiter des
Unternehmens orientieren kdnnen und missen.

3) Produktentwicklung, Markt und Kunden

Unternehmen stehen viele Methoden offen, um zu einer frugalen Lésung zu
kommen. Theoretisch. Manche sind einfach zu komplex. Hauptsache, die
Kunden geraten nicht aus dem Blick.

Ein grundlegendes Verstandnis der Kunden, eine klare Definition von Produktnutzen und die
Ermittlung des optimalen Preispunkts sind zentrale Bestandteile der erfolgreichen Entwicklung
frugaler Produkte. Unternehmen kénnen nur dann gute Lésungen fir neue Zielgruppen
schaffen, wenn sie begreifen, wie ihre Kunden in den Emerging Markets leben, wie bzw. in
welchem Umfeld sie Produkte verwenden und welche Griinde es dafir gibt.

Markt und Zielgruppe analysieren

Wer ist der typische Kunde? Ist er Privatanwender (B2C) oder wird er das Produkt
professionell (B2B) verwenden? Wie genau wird er es nutzen — mit groBBer Vorsicht oder so,
dass von hoher Strapazierfahigkeit ausgegangen werden musse In welcher Situation und
welchem Umfeld, bei welchen Qualifikationen erfolgt der Einsatz? Drinnen oder drauBen?
Welche Normen und Standards sind anzuwenden? An Orten mit hoher Luftfeuchtigkeit,
hohem  Staubaufkommen,  oder  unregelmaBiger  Stromversorgung? ~ Welche
Produkteigenschaften sind unerlasslich, welche méglicherweise verzichtbar2 Welchen Preis
sind die Kunden fir das Produkt zu zahlen bereit?2 Welche Volumina werden benétigte Wie
sieht der gesamte Anwendungsprozess aus? Was passiert nach der Produktanwendung?

Je detaillierter diese Fragen vor Entwicklungsbeginn beantwortet werden, desto gréfer ist
die Chance, spater mit einer passgenauen Lésung erfolgreich zu sein, die sich zugleich von
bereits vorhandenen Produkten eines Wettbewerbers sowie deren Funktionen, Eigenschaften
und Leistung abhebt.

Um derart erfolgreich zu sein, genigt es nicht, sich ausschlieBlich auf Marktanalysen zu
verlassen. Produktmanager bzw. Entwickler sollten sich ihr eigenes Bild vom Zielmarkt
machen, mit den potenziellen Kunden direkt vor Ort in Kontakt treten und sie nach ihren
Woiinschen befragen und im Alltag beobachten. Europdische Standards taugen in der Regel
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nicht. Idealerweise wird eine grundlegende Markiforschung deshalb von Projekiteams

begleitet, die in Vor-Ort-Beobachtungen die customer pain points verstehen lernen und
verlasslich einschatzen kdnnen, welchen Anforderungen ein Produkt geniigen muss, das fir
einen Anwenderkreis von Grund auf neu konzipiert wird.

Die richtige Positionierung spielt unserer Erfahrung zufolge auch deshalb eine Rolle, weil sie
mogliche Auswirkungen auf den Heimatmarkt im Falle einer ,Reverse Innovation”
beriicksichtigt — also die spatere Einfihrung eines dhnlichen oder gleichartigen Produkts, das
ausreichend vom Gbrigen Portfolio abgegrenzt sein muss, um einen Kannibalisierungseffekt
auszuschlieBen.

Produkt- und Dienstleistungsentwicklung

Die eigentliche Entwicklung ist eng an wesentliche Grundprinzipien geknipft, damit
Unternehmen den richtigen Fokus beibehalten.

¢ Innovation statt Reduktion

Wer existierende Produkte fir andere Markte als Blaupause nimmt und lediglich Umfang
oder Leistungsfahigkeit reduziert, um sie zu niedrigeren Preisen anzubieten, wird damit nicht
erfolgreich sein. Frugale Produktidsungen sind speziell fir die Kunden im definierten
Zielmarkt von Grund auf neu entwickelt. Die Basis dafir ist eine klar definierte Betrachtung
der Gesamtbetriebskosten (Total Cost of Ownership), fir die wesentliche Kostentreiber
bekannt sein missen.

Insbesondere ehrgeizig formulierte Preisziele erfordern in der Regel radikal neue
Produktdesigns und eine komplett neve Produktarchitektur.

o Offenheit fir neue Ansadtze

Eine kreative Herangehensweise und der Mut, bisherige Ansatze grundlegend zu
hinterfragen, sind essenziell. Es verlangt etwa die kontinvierliche Anpassung der
Vorgehensweise ~ wdhrend  des  laufenden  Prozesses, um  unvorhersehbaren
Herausforderungen systematisch zu begegnen.

Mittels Design getriebener Produktentwicklung lassen sich wiederum spdtere Kosten bei der
Montage méglichst gering halten. Wer (selbst gesetzte) Hirden identifiziert, kann sie leichter
tberwinden, um neue Standards zu definieren.
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Frugale Passgenauigkeit

Die besten Methoden zur frugalen Produktentwicklung. Einschédtzung von
Roland Berger, Universitdat St. Gallen und Industrieexperten.
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Bewertungsschema fiir Erfolgskriterien bei der Produktentwicklung frugaler
Lésungen

Erfolgsfaktoren Miedrig Wichtigheit Haoch

1 2 3 4 5

Zielpreis und - kosten verstehen

Kostent reiber beriicksichtigen, z.B. Design

Realistisch die Emeichung der Zielkosten bawerten

Schwerpunkt bei der Entwicklung festlegen

Sinnwolle Arbeitsteilung mit globalen Entwicklem
nutzen

Zugangzu globalen Ressouncen sichemn, Labore,
Testzentren

Hiirden fiir den Entwicklungsprozess bewerten

Anpassungen erwdgen bei Anforderungen,
Standards, Ergebnissen

Globales, vielfiltiges Team aufsetzen
{Herangehensweisen, Fertigheiten)

Extemne Expertise enwigen/bewerten

Regelmiiig Feedback der Kunden einhalen

Feedbackweiterer Interessengruppen sinholen

e Das richtige Team finden

Mitarbeiter, die ein solches Projekt zum Erfolg fihren, verfigen nicht nur Gber die fachliche
Expertise, sondern auch Uber Aufgeschlossenheit und das passende Mindset. Es empfiehlt
sich, eine moglichst mannigfaltige Mannschaft mit Mitarbeitern unterschiedlicher Herkunft
zusammenzustellen, um Innovation zu beginstigen. Firmen sollten vorhandenes Wissen im
Unternehmen identifizieren und, sofern vorhanden, ihre lokalen Niederlassungen einbinden.
Bei Bedarf sollte auf die Expertise externer Fachleute zuriickgegriffen werden.

e Lokal denken

In vielen Fallen ist es sinnvoll, Teile der Entwicklung im jeweiligen Zielmarkt anzusiedeln,
sofern dadurch nicht der Zugang zu Mitarbeitern mit den nétigen fachlichen Kompetenzen
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oder zu technischen Einrichtungen (z.B. Labors, Test-Centern) eingeschrénkt wird. Wichtig ist
zudem, dass Mitarbeiter in bedeutenden Momenten Entscheidungsfreiheit erhalten, damit
die Agilitat des Prozesses nicht gestort wird.

o Feedback zu jeder Zeit

Die Evaluation der Arbeitsschritte durch Feedbacks aus der Zielgruppe darf nicht nur zu
Beginn des Prozesses erfolgen, sondern muss mit agilen Methoden als Konstante wahrend
des gesamten Prozesses begriffen werden. Erst mit regelmaBigen User-Tests und der
Rickmeldung aus Kundensicht lasst sich vermeiden, dass die Entwicklung in die falsche
Richtung stevert. Ebenso wichtig sind die Einschatzungen weiterer Stakeholder, z.B. von
Handelspartnern, Behérden oder anderen Abteilungen des eigenen Unternehmens.

4) Produktion, Supply Chain Management, Logistik

Vom Einkauf bis zur Logistik: Prozesse im Unternehmen miissen einfacher
werden, um méglichst flexibel zu agieren und Ressourcen optimal
einzusetzen. Auch Qualitét wird neu definiert.

Jede erfolgreiche Produkteinfihrung beruht auf einer funktionierenden Wertschdpfungs- und
Lieferkette, fir die im Falle frugaler Innovationen in der Regel Anpassungen notwendig sind.

Qualitétsstandards missen geprift und notfalls angepasst werden, da andernfalls die
Gefahr besteht, westliche Erfahrungen blind zu Gbernehmen. Es empfiehlt sich, einen
unternehmensweiten Mindeststandard  festzulegen, um die Marke zu schitzen und
Kundenerwartungen gerecht zu werden. Ein Absenken bisheriger Qualitétsstandards spart
vor allem Kosten; dabei sollten aber immer die Ubrigen Bedingungen im Umfeld
bericksichtig werden.

Fir die Beschaffung ist es wichtig, frihzeitig potenzielle, maglichst lokale Lieferanten zu
bestimmen und - falls notwendig — lokale Fachleute in die Akquise einzubeziehen. Auch die
Kriterien fir die Auswahl von Lieferanten missen erfahrungsgemaf oft flexibler gehandhabt
werden als im Heimatmarkt. Dabei sollte darauf geachtet werden, ob ein Partner seine
Lieferkapazitaten schnell ausweiten kann, um bei Bedarf die Skalierbarkeit des Projekts zu
gewdhrleisten. Dariber hinaus empfiehlt es sich, Partner von vornherein an der Entwicklung
moglicher Lésungen teilhaben zu lassen. Dafir missen sie jedoch die angestrebte
Zielkostenrechnung verstehen und Regelungen zum Schutz des Know-how (Patente)
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indem Lieferanten Investitionsgarantien erhalten.

I / akzeptieren. Méglicherweise lohnt es sich, neve Kooperationsmodelle auszutesten — etwa,

Die Montage der Komponenten sollte in der Regel zwar méglichst markinah erfolgen.
U Allerdings kénnen Zulieferungen aus einem globalen Produktionsnetzwerk notwendig sein,
) um etwa fachliches Know-how oder IT-Strukturen zu nutzen, die im bendtiglen Umfang

(noch) nicht im Zielmarkt verfigbar sind.

Wichtig ist weniger eine schlanke Produktion (Lean-Production) als die Effizienz der
Herstellung. Dafir kann es ratsam sein, Standards zu vereinfachen, keinen zu hohen
Automatisierungsgrad vorzugeben und auch manuelle Arbeiten zuzulassen.

Auch ein frugales Produkt braucht eine reibungslose Wertschépfungs- und
Lieferkette. Aber sie funktioniert nach eigenen Regeln.

Eventuell lohnt sich der Einsatz dlterer, aufgearbeiteter Maschinen, um schnell die
gewinschten Kapazitdten zu erreichen. Mit einem moglichen Outsourcing einzelner
Arbeitsschritte |asst sich der Investitionsbedarf Gberschaubar halten.

Auch fir die Logistik ist Effizienz entscheidend. Kooperationen mit lokalen Partnern sind
sinnvoll, um Strukturen zu nutzen. Der Einsatz moderner Technologien kann helfen, durch
eine zielgerichtete Planung Kosten zu sparen (z.B. Echtzeitbedarfssignale, digitale
Inventarsteuerung, erhohte Connectivity mit Partnern und Zulieferern).
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Sind zur zusdtzlichen Differenzierung neuve, datenbasierte Geschaftsmodelle maglich
und vorgesehen, so bedarf es an Uberlegungen Wer, Wo und Wie die Daten verarbeitet

und sichert. Durch die Verarbeitung und Bereitstellung von Daten, bzw. daraus abzuleitende
Informationen und Wissen das im Zuge der Anwendung der Produkte entsteht, kdnnen
zusdtzliche Revenue-Stréme kreiert werden, die das Unternehmen einzigartig macht. Daten
sind die Wahrung des 21 Jahrhunderts und die Visualisierung von Daten gerade auch in
Emerging Markets sehr beliebt.

5) Branding, Go-to-Market und Service

Zu einer frugalen Produktlésung gehdrt ein Gesamtkonzept, dessen
Markenstrategie einen erfolgreichen Markteintritt detailliert vorbereitet. So
léisst sich die eigene Marke noch einmal neu erfinden.

Zu einer frugalen Produktldsung gehort ein Gesamtkonzept, dessen Markenstrategie einen
erfolgreichen Markteintritt detailliert vorbereitet. Nach unseren Erfahrungen aus zahlreichen
Projekten hangt die richtige Strategie wesentlich von individuellen unternehmerischen Zielen
und dem Markenverstandnis im anvisierten Kulturkreis bzw. Kundensegment ab.
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Die richtige Markenstrategie

Wer sich fur die richtige Markenstrategie entscheiden will, muss die Kriterien verstehen, die
zukinftige Kunden bei ihrer Kaufentscheidung anwenden.
Wie nehmen sie Marken wahre Welche spezifischen Vorzige schreiben sie ihnen zu2
Welche méglichen Hirden lassen sich bei der Markenbildung identifizieren?

Chinesische Konsumenten lassen sich beispielsweise stark von etablierten Markenbildern
leiten, wenn es darum geht, Produkte zu erwerben, deren technische Leistungsfahigkeit von
Laien nur schwer zu beurteilen ist.

In diesem Fall funktioniert die Marke wie ein Leuchtturm. Zudem ist die Nutzung etablierter
Marken in China als Statussymbol etabliert. Stehen hingegen Produkte vieler Hersteller zur
Auswahl, die sich stark dhneln, oder in einem intensiven Preiswettbewerb zueinander
befinden, sinkt die Markenrelevanz fir die Kaufentscheidung deutlich.

Unternehmen, die dieses Verstandnis erwerben, kdnnen ihre Marken fir andere Zielgruppen
noch einmal neu erfinden. Gleichwohl gibt es Risiken: In Markten, die erst seit wenigen
Jahren Zugang zu westlichen Marken haben, kann beispielsweise der Produkinutzen
unterschatzt werden, der im Heimatmarkt fest etabliert ist — etwa die Langlebigkeit eines
Markenprodukts. Er muss neu kommuniziert werden.

Zielabhéingige Markenarchitektur
Zur Auswahl der passenden Markenarchitektur stehen mehrere Wege zur Verfigung:
o Einmarkenstrategie

Die Konzentration auf eine einzelne Marke empfiehlt sich z.B. fir den Fall, dass separate
Kundensegmente mit unterschiedlichen Produkten angesprochen werden sollen. Eine
Abstufung ist moglich, indem Produkte fir verschiedene Markte alle denselben
Ubergeordneten Markennamen tragen, aber iber Produkilinien ausdifferenziert sind (blave
Linie, grine Linie, ...).

o Zweimarkenstrategie

Alternativ kénnen unterschiedliche Markennamen zum Einsatz kommen, die klar auf den
jeweiligen Zielmarkt ausgerichtet sind und dort eigenstandig funktionieren, unabhangig von
der Originalmarke - etwa, um diese nicht zu kannibalisieren. Im Umkehrschluss kénnen
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eigenstdndige Marken aber auch von der Wertigkeit des Originals profitieren, wenn die
Zugehdrigkeit zu einer Markenfamilie ausgewiesen ist (eine Marke von ...).

¢ Markenkooperationen

In Mdrkten, wo Vertraven und Familiaritat bei der Kaufentscheidung eine groe Rolle
spielen, kann es sinnvoll sein, mit einer etablierten Marke zu kooperieren und deren positive
Wahrnehmung zu nutzen, etwa, wenn ein Komplement&rprodukt angeboten wird (Schalung
und Anker).

Ob die Etablierung einer eigenstandigen Marke (stand-alone) sinnvoll ist, hangt davon ab,
welche Ziele damit verfolgt werden — wenn etwa unmittelbar Rentabilitat in einem neuen
Marktsegment angestrebt wird. Anders sieht die Situation bei Produkten aus, die als Einstieg
in die Markenwelt eines Unternehmens positioniert sind. Langfristiges Ziel ist es in diesem
Fall, einen breiten Kundenstamm aufzubaven und im Llaufe der Zeit an hoherwertig
positionierte Produkte heranzufihren (up-selling). Zu diesem Zweck empfiehlt sich der
Aufbau einer Marke mit méglichst niedriger Eintrittshirde (Escalator Brand).

Markteintritt und Service

An wen wird verkauft2 Uber welche Kandle lassen sich Kunden am besten erreichen2 Wie
muss ein neues Produkt dafir beworben werden? Eine klar ausformulierte Go-to-Market-
Strategie ist Voraussetzung fir einen erfolgreichen Markteintritt und bericksichtigt samtliche
Aspekte, die entscheidend sind. Das bedeutet, sich nicht ausschlieBlich auf bekannte
Vertriebswege und -formen zu verlassen, sondern den Mut zu haben, auch neve Wege zu
gehen, um das Produkt dort zu platzieren, wo es gefunden und gekauft wird. In der Regel
spielt die Kooperation mit lokalen Partnern dabei eine wesentliche Rolle, weil sich mit ihnen
in der Bevélkerung etablierte Vertriebskandle erschlieBen lassen.

Im Einzelfall fShrt das auch zu einem Abschied von gewohnten Vertriebswegen, um véllig
neve in Betracht zu ziehen (z.B. Tir-zuTir-Verkauf) oder zur Zusammenarbeit mit
Organisationen, die bisher keine klassischen Geschdaftspartner sind, dafir aber in einer
Region verankert, mit wertvollen Kenntnissen Uber die soziale Infrastruktur sowie
regelmaBigem Kontakt mit potenziellen Kunden.

Nicht zuletzt geht es darum, mit intelligenten Services den Erfolg eines Produkts daverhaft zu
gewdhrleisten. Dafir muss bekannt sein, welche Lebensdauer Kaufer von dem Produkt
erwarten und ob sie bereit sind, Reparaturen in Kauf zu nehmen oder eher zum Neukauf
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tendieren, wie es unserer Erfahrung nach gerade in Schwellenmarkten oft der Fall ist. Die
Kosten fir eine Neuanschaffung sind vielen Kunden wichtiger als die durchschnittliche
Lebensdauer des Produkts.

Anleitungen fir Aufbau und Reparatur sollten méglichst allgemeinverstandlich gehalten sein,
etwa mittels Piktogrammen. Die Bericksichtigung von Umwelteinflissen (z.B. hohe
Luftfeuchtigkeit, Insektenverbreitung) ist wesentlich, um die ausreichende Verfigbarkeit der
richtigen Ersatzteile zu gewahrleisten.

Auch ein kontrolliertes Outsourcing von Verkauf oder Services an lokale Dienstleister kann
sinnvoll sein — sofern die ausgewdhlten Partner eine entsprechende Schulung erhalten haben
oder entsprechend aufgebaut werden, um die festgelegten Standards zu erfillen.

6) Voraussetzungen und Strukturen

Gelingt die frugale Innovation besser innerhalb des Unternehmens oder
doch auBlerhalb? Kommt darauf an, lautet die Antwort. Beide Wege kénnen
zum Erfolg fUhren.

Um in neuen Mdrkten FuB3 zu fassen und Kunden zu gewinnen, ist es notwendig, Chancen
und Risiken zu identifizieren und eine systematische Produktentwicklung in die Wege zu
leiten. Dies kann nur gelingen, wenn die Verénderung im Unternehmen klar verankert wird.

Méglichkeiten fir Organisation und Governance
e Die Grindung einer separaten Organisation

In diesem Fall geschieht die Entwicklungsarbeit des frugalen Produkts unabhdngig vom
Hauptgeschaft, um etwa potenzielle Konflikte (strukturell oder politisch) mit etablierten
Geschaftsfeldern zu vermeiden. Die Verlagerung in einen konzerneigenen Geschéftsbereich
ist ebenso moglich wie eine Neugrindung nach dem Start-up-Prinzip. Im Anschluss an einen
erfolgreichen Markteintritt ist eine sukzessive Integration in bestehende Strukturen méglich,
um Synergien zu nutzen.

o Die Entwicklung innerhalb einer bestehenden Organisation

Die enge Anbindung an das Mutterunternehmen hat den Vorteil, dass neu entwickelte
Geschaftsfelder unmittelbar vom vorhandenen Know-how profitieren kénnen. Konzipiert
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werden die Lésungsansdtze von einem separaten Team innerhalb des Unternehmens,

unterstitzt von den etablierten Abteilungen.

Manchmal halten Mitarbeiter frugale Innovation fir minderwertige
Produkte, die dem Ruf der Firma schaden. Dieses Missverstdndnis gilt es
aufzuldsen.

Sobald eine gewisse Marktpenetration erreicht ist, kann in Betracht gezogen werden, eine
Einheit in die Eigenstandigkeit zu entlassen. Zusatzlich zur formalen Umsetzung gibt es
mehrere Modelle fir die interne Organisation des angestrebten Innovationsprozesses, deren
Einsatz stark von der jeweiligen Unternehmenskultur abhéngig ist. Uber diese lasst sich
stevern, woher die entscheidenden Impulse fir die Erneverung kommen und wer letzilich die
treibende Kraft dafir ist:

e Management und Eigentimer (top-down)?
e Mitarbeiter und mittleres Management (bottom-up)?
o Oder externe Akteure wie Markiforscher, Investoren, Kunden, Lieferanten?

Im pyramidalen Modell geschieht die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen in
sehr kleinen Teams, wdhrend beim Senior Management-Modell Verdnderungen in der
héchsten Management-Ebene angestolen werden. Beim Kollaborationsmodell werden
samtliche Mitarbeiter eines Unternehmens am Innovationsprozess beteiligt.
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Eigene Einheit oder integrierte Organisation?
Wie frugale Entwicklung im Unternehmen verankert wird.

hoch
SEPARATE NACHTRAGLICHE
ORGANISATION INTEGRATION
Potenzieller Konflikt
rwischen etabliertem
und frugalem Geschaft
SUKZESSIVE INTEGRIERTE
TRENNUNG ORGANISATION
niesdrig
niedrig Strategische Nihe hoch
rwischen etabliertem
und frugalem Geschift

Frugale Geschdfte lassen sich ...

.. in einer separaten Einheit beginnen und nach und nach integrieren, wenn ein gewisser Reifegrad erreicht ist, um
potenzielle Synergien zu nutzen.

.. in einer existierenden Organisation aufbauen und nach und nach separieren, wenn sie eine kritische Masse
erreicht haben, um potentielle Konflikte zu vermeiden

Change Management

Durch die Vielzahl an Herausforderungen, die Frugal Innovation an ein Unternehmen stellt,
und die Tatsache, dass dabei grundlegende Annahmen sowie etablierte Strukturen und
Prozesse hinterfragt werden, ist ein klar strukturierter Change-Management-Prozess duf3erst
wichtig. Effektives Change Management beginnt mit der anfanglich beschriebenen
Etablierung einer Burning Plattform sowie der Identifikationen aller fir den geplanten Prozess
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Beteiligten, die in die Entwicklung eingebunden werden. Grundlage fir den anschliefenden

Projektstart ist eine detaillierte Roadmap, in die samtliche Schritte einflieSen.

Genauso wichtig ist es, mdgliche Bedenken der Belegschaft — etwa ihre Sorgen um
Arbeitsplatzverluste — von Anfang an ernst zu nehmen, darauf einzugehen und beschlossene
Verdnderungen fortlaufend intern zu kommunizieren. Harte Faktoren (KPls) missen genauso
beriicksichtigt werden wie weiche (potenzielle Angste von Mitarbeitern, ...).

Konflikte konnen etwa dadurch entstehen, dass frugale Innovationen innerhalb der
Belegschaft als minderwertige Produkte begriffen werden, die dem Ruf der Firma als
Marktfihrer, oder Hightech-Unternehmen schaden kénnten. Dieses Missverstandnis gilt es zu

vermeiden.

Stattdessen sollte klar kommuniziert werden, dass es darum geht, Produkilésungen zu
erschwinglichen Preisen zu entwickeln, die von eindeutig definierten Zielgruppen
nachgefragt werden, und dem Unternehmen dadurch neve Markte zu erschlieBen.

Firmen missen ein Klima schaffen, in dem ihre besten Mitarbeiter motiviert sind, ihre Energie
einzusetzen, um die angestrebten Innovationen voranzutreiben und auch vor Ort im
Zielmarkt zu entwickeln. Dies lasst sich am ehesten Uber die Vereinbarung gewisser
Projekiziele steuern, bei denen nicht die niedrigeren Kosten im Vordergrund stehen, sondern
kluge, durchdachte Lésungen, die eine anspruchsvolle Ingenieurleistung voraussetzen (simply
a smart solution).

Idealerweise begreifen Mitarbeiter es als Herausforderung, sich in die anvisierte Kundschaft
hineinzuversetzen, um Produkilésungen so zu konzipieren, dass sie exakt deren Anspriichen
genugen. Ein ginstiger Preis kann in diesem Zusammenhang als angenehmer Nebeneffekt
verstanden werden. Individuell auf die Ziele und Kompetenzen eines Unternehmens
zugeschnitten, eignet sich dieses Framework, um zentrale Schritte fir die Entwicklung einer
frugalen Produkilésung zu identifizieren und in einen strukturierten Prozessablauf zu
Uberfihren. Erfolgreiche frugale Produkilésungen sorgen fir wachsende Umsdtze. Sie
ermoglichen  Firmen den Vorsto3 in neue Markisegmente und helfen, potenzielle
Konkurrenten — auch im Heimatmarkt — abzuwehren.
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Ich habe das Thema Frugale Innovation als FGhrungskraft selbst praktiziert
und weif3, dass so ein Vorhaben viele strategische und organisatorische
Herausforderungen mit sich bringt. Es erfordert jedenfalls Know-how und
Kapital und die richtigen Menschen, um derartige Innovationsprojekte
erfolgreich umsetzen zu kénnen.

Beratungsunternehmen wie insbesondere Roland Berger oder strategische
Investoren leisten dazu grofie Beitrége.

Das sind genau Griinde, sich mit den Besten zu vernetzen, die in den
geschilderten Aufgabenstellungen praktische Erfahrungen einbringen
konnen. Know-how wird dadurch schnell verfigbar und das Risiko
reduziert.
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Sie wollen mit lhrem Unternehmen einen ndchsten Entwicklungsschritt
gehen? Nutzen sie die Chancen der neuen Wirtschaftswelt und vernetzen Sie
sich mit den Besten.

Rufen Sie mich einfach an, oder schicken sie mir eine E-Mail an kurzmann(@]kmu-

wert.af und ich werde mich personlich bei Ihnen melden. Ich bedanke mich schon jetzt for
lhr Interesse!

Lesen Sie mehr auf meiner Website unter: HOME > JOSEF KURZMANN

Bestellen Sie lhren Newsletter unter: HOME > NEWS > NEWSLETTER

Oder schauen Sie einfach regelmafBig in meine Rubrik: NEWS > BLOG

Experte fir Innovation & Wachstum, Nachfolge und Wirtschaft 4.0

v f X in & & m

JK BETEILIGUNG GMBH
DER WERT IST DER WEG

JOSEF KURZMANN

TECHNOLOGIEPARK 17 | 4320 PERG AUSTRIA
T +43 7262 57501 | F +43 7262 57501 9
OFFICE@KMU-WERT.AT | WWW .KMU-WERT.AT

UID: ATU 68562101 | FN 413417t | FBG LINZ
GEWERBEREGISTER: 411/10807
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