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Executive Summary ill.l' E]tas?gﬁ{gh

Relevanz des Themas

Bis 2030 werden 85% der Unternehmenskunden in Entwicklungslandern leben (united Nations 2015)

Schon heute sind diese Markte 12 Billionen USS$ schwer und ungeséttigt (Atsmon et al. 2012)

Innovationen sind fir Unternehmen bei der Erschlielfung von Entwicklungsmarkten ein wichtiger Schliissel zum
Erfolg (Immelt, Govindarajan, and Trimble 2009; Prahalad 2012)

Entwicklungslander weisen besondere Ressourcenrestriktionen auf, welche Unternehmen bei der Entwicklung
von Innovationen in diesem Kontext vor grof3e Herausforderungen stellen (Foster and Heeks 2013)

Studiencharakteristika

Forschungsziele:

1. Identifizierung der Ressourcenrestriktionen, welchen Unternehmen bei der Entwicklung von Innovationen in
Entwicklungslandern gegeniber stehen

2. Untersuchung des Einflusses dieser Ressourcenrestriktionen auf den Innovationsprozess

3. Generieren von Erkenntnissen dartber, wie Unternehmen diese Ressourcenrestriktionen adressieren konnen

Datenquelle: Experteninterviews mit Vertretern aus Pionierunternehmen in Entwicklungsmarkten

Zentrale Ergebnisse und Implikationen

Eine genaue Analyse der Marktsituation, des Kunden und im speziellen der im Zielmarkt vorherrschenden
Ressourcenrestriktionen ist Voraussetzung und Quelle fiir Innovationen zugleich.

Vielfache Formen von Innovationen sind notig um diese erfolgreich und effizient fiir den Endkunden zu
entwickeln, z.B.: organisationale Innovationen, Produkt-, Marketing-, Service und Prozessinnovationen.

Adaquate F&E Methoden, Unternehmenskultur, Wissensmanagement und das Aufbauen von Netzwerken
unterstiitzen die effiziente und erfolgreiche Innovationsentwicklung in Entwicklungsmarkten.

Der Innovationsprozess wird als solcher nicht von Ressourcenrestriktionen beeinflusst.
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Relevanz der Thematik und zentrale Fragestellungen

Studiencharakteristika

Ergebnisse

Implikationen fiir Manager

Kontakt und weiterfiihrende Informationen
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Relevanz der Thematik ill.l' lRegeﬁ{ch
nsights

Neue Absatzmarkte in Entwicklungslandern Ressourcenrestriktionen
= Untere Einkommenssegmente in Entwicklungslander Eine Ressourcenrestriktion ist ein interner oder externer
stellen einen ungesattigten Markt mit einem ge- Faktor, welcher das Unternehmen in seinen unter-
schatzten Marktpotential von US$ 5 Billionen dar nehmerischen Handlungen limitiert.
(Hammond 2008) (basierend auf Barney 1991; Pfeffer und Salancik 2003)
= Die ErschlieBung dieser Markte ist fir den langfristigen
: . .B.
Erfolg vieler Unternehmen entscheidend : S
. . . . nadaquate Marktwi
= Unternehmen sehen sich in Entwicklungslandern mit Infrastruktur 2.B. bt
einer Vielzahl an Ressourcenrestriktionen o : LI rElE e e
] . o . Preissensibilitat - Budgets
konfrontiert, welche ihnen aus traditionellen Markten der Kunden »
. . Inaddquate
nicht bekannt sind (Foster and Heeks 2013) . '
= Beispielsweise verflgt die Masse an Kunden in Bildungsrate N
Entwicklungsmarkten lber ein sehr geringes pro-Kopf Unternehmensextern Unternehmensintern

Einkommen von USS 2-4 am Tag (Hammond et al. 2007)

Neue Herausforderungen fiir das Innovationsmanagement

= |n den traditionellen, entwickelten Markten findet Innovationsentwicklung meist im Kontext ausreichend
verfiigbarer Ressourcen statt (Cunha et al. 2014; Griffin 1997)

= Bisher fehlen Erkenntnisse darliber, welche Ressourcenrestriktionen den Innovationsprozess von Unternehmen in
Entwicklungsmarkten auf welche Weise beeinflussen und welche Methoden eingesetzt werden konnen, um
etwaigen negativen Einfllissen entgegenzuwirken (Nakata 2012)

= Diese Erkenntnisse sind wichtig, um den Innovationserfolg in Entwicklungslandern zu sichern, auch um
Unternehmen fir neue Herausforderungen in traditionellen Markten zu starken (prahalad 2012)
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1. Welchen Ressourcenrestriktionen sind Unternehmen ausgesetzt, wenn sie
Innovationen fiir untere Einkommenssegmente in Entwicklungsldandern entwickeln?

2. Welchen Einfluss haben diese Ressourcenrestriktionen auf den Innovationsprozess?

3. Wie konnen Unternehmen diese Ressourcenrestriktionen adaquat adressieren?
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Studiencharakteristika ill.l' | IRegeﬁ{ch
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Methodik

= Datenquellen
(1) Tiefeninterviews mit 15 Experten; Dauer 30-96 Minuten; umfangreiche Erfahrung der
Experten in der Entwicklung von Innovationen in Entwicklungslandern; 12
Innovationsprojekte in 11 Unternehmen
(2) Sekundarmaterial; z.B. Unternehmensberichte; 161 zusatzliche Dokumente

= Datenanalyse
Inhaltsanalyse mit der Software MAXQDA (mayring 2015); Aggregation der Ergebnisse pro Fall
sowie pro Innovationsprozess-Schritt (Glaser und Laudel 2010)

Stichprobe

Industrien Regionale Aktivitat Funktion des Experten

B Baugewerbe
8% 7%

M Elektronik 8% ® Indien Vc_Jrst_ands—
20% mitglied
Afrika
FMce 17% 33% Abteilungs-
20% Gesundheits- China 60% leiter
wesen B Sri Lanka Senior
IcT Manager
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Ergebnisse
Ressourcenrestriktionen in Entwicklungsmarkten
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Externe Ressourcenrestriktionen

Interne Ressourcenrestriktionen

Unzureichender Einbindung in
lokale Strukturen

Niedriges Tief verankerte Wertvorstellungen und Fehlende Produktanpassung

Bildungsniveau Einstellungen von Kunden

Fehlende Geringe Verbreitung
Produkterfahrung der notwendiger Peripherie-
Kunden Produkte

Latente Kunden- Geringes Durchschnitts-
bediirfnisse einkommen der Kunden

Schlechte Verfligbarkeit
natlirlicher Ressourcen

Mangel an Infrastruktur
(Elektrizitat, Wasser, Logistik,
Kommunikation)

Umweltverschmutzung
(Staub, kein sauberes
Wasser, Luftbelastung)

Mangel an Institutionen
(instabile Regierungen, Fehlen von
Marktstabilisatoren)

Marz 2017

an lokale Gegebenheiten

(Partnerschaften)

Sparvorgaben bezliglich
Emissionen und eingesetzten
Materialien

EGELIEIES
Produktangebot

Limitierte Fahigkeiten .
. Zu enge Zeit-
und Bildungsstand der Budgets voreaben
Mitarbeiter g &

Unzureichende

Ungeniligende lokale
Ressourcen (HR,
physische Strukturen)

Mangelndes Vertrauen
seitens der Stakeholder

Unzureichendes Engagement und
Bekenntnis des Managements

Fehlendes
Marktwissen

Fehlende
Erfahrungswerte
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Ergebnisse: Auswirkungen der Ressourcenrestriktionen auf Ill.l' | Research
Phasen des Innovationsprozesses Insights

= |m Management des Innovationsprozesses, vor allem im Fuzzy Front End* sehen sich Unternehmen in
Entwicklungslandern vor allem mit internen Ressourcenrestriktionen konfrontiert.
= Ab dem zweiten Schritt des Innovationsprozesses — der Konzeptentwicklung — dominieren die Auswirkungen

42%
PO N 7%

* 83%
L o i 100%
, 83%
2. o e N 75
, 100%
3. P e N 5%
7 Externe
75% Ressourcenrestriktionen
4. Testen N 50%
_ H Interne
67% Ressourcenrestriktionen

5. Launch Aktivitaten — 339%

Interne und externe Ressourcenrestriktionen pro Fall und pro Innovationsprozess-Schritt

*) Fuzzy Front End = Phase der Ideengenerierung und -Selektierung
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Ergebnisse: Auswirkungen der Ressourcenrestriktionen auf
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die Struktur des Innovationsprozesses

beeinflusst.

= Der Planungshorizont muss jedoch oft individuell flir bestimmte Innovationsprojekte
angepasst werden, um auf interne und externe Ressourcenrestriktionen zu reagieren.

1. Fuzzy Front End

Fehlendes
Marktwissen:

,Unser Kundenwissen
war nicht tiefgehend

genug um eine

entsprechende
Innovation zu
entwickeln.”
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Innovationsmanagement

2. Konzept-
entwicklung

Schlechte Verfiigbarkeit
natiirlicher Ressourcen:

LAufgrund des Mangels
an addquatem Material
haben wir ein stark
vereinfachtes
Produktkonzept
entwickelt.”
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3. Produkt-
entwicklung

Geringes Durchschnitts-
Einkommen:

,Finanzierung ist die
gréfSte Herausforderung
auf Kundenseite, auf die

wir in der

Produktentwicklung

besonders achten
miissen.”

Die Struktur des Innovationsprozesses an sich wird durch Ressourcenrestriktionen in Entwicklungs-markten nicht

Zu enge Zeitvorgaben:
»Unsere Prozesse sind oft langsam
und schwerfdillig. Wir brauchen

meistens aufgrund unserer
beschriinkten Budgets mehr

4. Testen

Mangel an
Infrastruktur:

,Proben in einem
Umfeld von 40°C ohne
Kiihlungsméglichkeit zu
entnehmen ist einfach
nicht méglich und war
ein grofdes Problem
fiir uns.”

Flexibilitdt.”

5. Launch
Aktivitaten

Niedriges
Bildungsniveau:

»Sprache und Schrift sind
flir uns eine grofie
Barriere bei der
Bewerbung unserer
Produkte.”
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Ansatze zum Uberwinden von Ressourcenrestriktionen

Externe Ressourcenrestriktionen erfordern... Interne Ressourcenrestriktionen erfordern...
= Neue Marktforschungsmethoden * Neue Strukturen
— z.B. Ethno-methodologische Techniken: — Formation neuer Entwicklungs-Teams
Beobachtung der Kunden im alltaglichen — Aufbauen von nicht-traditionellen Partnerschaften
Lebensumfeld und Nacherleben ihres Alltags — Starkung interner '. .
und externer ,,I;ﬂan mgj(sj erkh;h gez:;llt ne'*ule
= Produktinnovation ~Wir haben ein Produkt Netzwerke ear.nSN(’;Oe'Lun zumh G
i twickelt, welches man mit o Pt e
— 2.B. frugale Innovationen en ’ —
. bis zu 200 Mal benutzen Ul
— Z.B. Value-added Services ) = Neue Kultur
kann. Das ist N Ei I Ktik
Ve R v — Neue Einstellungspraktiken '
_Um unser Produkt zu nachhaltiger.” — Schaffen vertrauensvoller Beziehungen
kommerzialisieren, haben wir — “Can-do” Haltung
ein spezielles Training fiir
unsere Kunden entwickelt.” = Kontinuierliches Wissensmanagement
= Marketinginnovation — Systematisches Sammeln und Aufbereiten von
. = ,In diesen Mdrkten geht :
— Entwicklung addquater S o dgs Marktwissen _Wir haben besonders lokale
Vertriebskanale — Nutzerfreundliche Leute eingestellt, denn sie

glinstigste, sondern auch

um das flexibelste Bereitstellung des verstehen den Markt am besten.”

— Neue Finanzierungs-

modelle Finanzierungsmodell.” Wissens flr interne Zielgruppen
Externe Ressourcenrestriktionen erfordern vor Interne Ressourcenrestriktionen erfordern vor allem
allem neue Marktforschungsmethoden, Produkt- organisationale Innovation

und Marketinginnovationen
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Implikationen fir Manager ill.l' E}i?gﬁ{gh

Um Entwicklungsmarkte erfolgreich mit Innovationen zu erschlielSen, miissen Manager im

1
Innovationsprozess bedeutende interne und externe Ressourcenrestriktionen adressieren.

2 Der latente Charakter von Kundenbediirfnissen in Entwicklungsmarkten erfordert den Einsatz
neuer Marktforschungsmethoden, z.B. ethno-methodologische (Beobachtungs-)Techniken.

- Ein Mangel an Marktwissen in Entwicklungsmarkten kann durch ein kontinuierliches und
systematisches Wissensmanagement auf lokaler Ebene ausgeglichen werden.

P Der Aufbau von lokalen Partnerschaften und Netzwerken hilft Unternehmen trotz dem Mangel
an Institutionen in Entwicklungsmarkten, den Marktzugang zu sichern.

= Manager sollten im Unternehmen eine ,,Can-do“ Kultur férdern, um internen
Ressourcenrestriktionen, wie z.B. enge Budgets und Zeitvorgaben, frihzeitig entgegenzuwirken.

e Unternehmen konnen infrastrukturelle Defizite in Entwicklungsmarkten durch ganzheitliche

Marketinginnovationen, wie z.B. die Entwicklung neuer Vertriebskanale, iberwinden.

7 = Auch starke Einkommensrestriktionen auf Kundenseite in Entwicklungsmarkten kénnen durch
Marketinginnovationen in Form innovativer Finanzierungsmodelle umgangen werden.
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Kontakt und weiterfihrende Informationen: Institut fiir Marktorientierte illll'

Unternehmensfihrung der Universitat Mannheim

Das Institut fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung (IMU) an der Universitdt Mannheim versteht sich als Forum des Dialogs
zwischen Wissenschaft und Praxis. Der wissenschaftlich hohe Standard wird gewahrleistet durch die enge Anbindung des IMU an die
Lehrstihle fir Marketing an der Universitdt Mannheim, die national wie auch weltweit hohes Ansehen genieRen. Die wissenschaftlichen
Direktoren des IMU sind Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Christian Homburg und Prof. Dr. Sabine Kuester.

Wenn Sie an weiterfiihrenden Informationen interessiert sind, kdnnen Sie uns gerne jederzeit kontaktieren unter:

Institut flir Marktorientierte Unternehmensfiihrung
Universitdt Mannheim

L5,1

68131 Mannheim

Telefon: 0621 / 181-3269

E-Mail: vonjanda@bwl.uni-mannheim.de

Besuchen Sie unsere Webseite: www.imu-mannheim.de

Die Autoren:
Professor Dr. Sabine Kuester ist Inhaberin des Lehrstuhls fiir Marketing & Innovation der Universitdit Mannheim. Zudem ist sie Direktorin
des Instituts flir Marktorientierte Unternehmensfiihrung an der Universitdat Mannheim.

Katharina Miling, M.A. war Masterandin am Lehrstuhl fir Marketing & Innovation der Universitat Mannheim. Seit ihrem erfolgreichen
Abschluss in BWL und Anglistischer Linguistik an der Universitdit Mannheim, arbeitet sie in einem multinational tatigen Bauunternehmen
im Bereich bezahlbarer Wohnraum fiir Entwicklungsmarkte.

Sergej von Janda, M. Sc. ist Doktorand am Lehrstuhl fiir Marketing & Innovation der Universitdt Mannheim.
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