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Schwerpunktthema

«Marktgerechte Produkte werden
Immer wichtiger”

Die meisten Schwellenlander Asiens haben ihren Aufschwung als verlangerte Werkbanke

realisiert. Mit erhdhtem Entwicklungsniveau steigt die dortige Nachfrage nach innovativeren

Fertigungsverfahren und lokal angepassten Produkten. Die IAP hat mit zwei Innovations-

forschern lber die Potenziale und Herausforderungen der Internationalisierung von F&E-

Aktivitaten gesprochen.

nterview

IAP: Eine Vielzahl deutscher Firmen pro-
duziert schon lange in Asien. Zuletzt hat
sich der Trend intensiviert, dort auch
Produktentwicklungen und Forschung
zu betreiben. Welche Motive bewegen
Unternehmen dazu, ihre F&E-Aktivita-
ten nach Asien zu verlagern?

Rajnish Tiwari (RT): Dieser Trend iiber-
rascht nicht. Denn Produktion zieht fast
schon zwangsldufig F&E unterschiedli-
chen Grades nach sich. Der Standort, an
dem produziert wird, erfihrt schon
infolge requldirer betrieblicher Aktivitd-
ten unterschiedliche Probleme hinsicht-
lich der eingesetzten Produktionsver-
fahren. Um solche Probleme losen zu
konnen, werden vor Ort technische Kom-
petenzen bendtigt und auch aufgebaut.
Auf Dauer tragen diese insbesondere zu
Prozessinnovationen bei. Die gesammel-
ten Erfahrungswerte konnen auch zu
Produktverbesserungen fiihren. Viele
deutsche Unternehmen erkennen zuneh-
mend diese Chance und nehmen das
Potenzial auch wahr.

Cornelius Herstatt (CH): Hinzu kommt
auch, dass die ungesittigten Mdrkte in
Asien zu wichtigen Wachstumstreibern
fiir exportorientierte deutsche Unterneh-
men avanciert sind. Variierenden Kun-
denbediirfnissen kann am besten Rech-
nung getragen werden, wenn zumindest
ein Teil der Produktentwicklung vor Ort
erfolgt. Es ist schwer, die ganze Konzep-
tualisierung und Entwicklung in der Zen-
trale so durchzufiihren, dass am Ende ein
marktgerechtes Produkt entsteht. Zudem
ist der Faktor Verfiigbarkeit von geeigne-
ten Fachkriften zu nennen. Viele Linder
in Asien verfiigen iiber ein groBes Reser-
voir gut ausgebildeter junger Fachkrifte.
Die niedrigen Lohnkosten spielen hier oft
nur eine untergeordnete Rolle.

IAP: Lassen sich beim Trend zur stérke-
ren Entwicklung in Asien Linder- und
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Sektorenschwerpunkte feststellen und
wenn ja, was sind dafiir die jeweiligen
Griinde?

CH: Ja, bei genauer Betrachtung kann
man gewisse Linder- bzw. Sektoren-
schwerpunkte erkennen. So ist bspiw.
Taiwan besonders fiir die Elektronik
interessant. In Thailand haben mehrere
Automobilhersteller bzw. zulieferer Ent-
wicklungskompetenzen aufgebaut. Diese
Linder profitieren von der Ansiedelung
von Produktionsstditten. In China ist eine
ganze Reihe von Sektoren von Bedeu-
tung, wobei zusdtzlich zu den Produkti-
onsstitten auch die Attraktivitit des
lokalen Marktes als Treiber in Frage
kommt. In Indien ist oft die Verfiigbarkeit
von Fachkriften, v.a. im Bereich der
Informationstechnologie (IT) und Pharma
von zentraler Bedeutung. Hinzu kommen
nachfragebezogene Faktoren, etwa wenn
es um die Automobilindustrie geht.

IAP: Wie wichtig ist es, an Innovationen
in den Zielmirkten zu arbeiten? Kénnen
diese nicht auch in den Herkunftslandern
erbracht werden? Welche Rolle spielt der
Kostenfaktor? Sind die in Asien erarbei-
teten Innovationen auch in den Heimat-
markten der Firmen anwendbar?

RT: Dies ist eine komplexe Frage, denn
in der Praxis kommt es ,drauf” an. Man
muss sehen, iiber welche Kompetenzen
die Firma im Zielmarkt verfiigt und was
das lokale ., Innovationssystem* auch an
externen Kompetenzen im Sinne von
offenen globalen Innovationsnetzwerken
(OGINs) hergibt. Meist ist es sinnvoll,
eine Zusammenarbeit zwischen der Zen-
trale und dem lokalen Entwicklungsteam
anzustreben. Bei der Arbeitsaufteilung
gdbe es dann gewiss einen Freiraum zur
Festleqgung genauer Arbeitsschritte. Nicht
in jedem Zielmarkt wird das Unterneh-
men — zumal ein KMU - iiber fiir die
Produktentwicklung ausreichenden tech-

nischen Kompetenzen verfiigen, daher ist
es ratsam, sich an regionalen Leitmdrk-
ten zu orientieren.

CH: Der Faktor Kosten ist schon ein
wichtiger Punkt. Gerade fiir preissensi-
ble Mdrkte, wie wir sie in Asien oft vor-
finden, muss eine Mischkalkulation sein,
so dass die Erschwinglichkeit der Pro-
dukte bei guter Qualitit gewdhrleistet
bleibt. Die in Asien erarbeiteten Innova-
tionen finden mittlerweile oft Anwen-
dung in den Heimatlidndern von Unter-
nehmen bzw. in anderen Industrielin-
dern. Mehrere Innovationen von Unter-
nehmen wie Siemens, Bosch oder auch
GE sind ein Beweis dafiir. Lingerfristig
konnen wir allerdings davon ausgehen,
dass die Faktorkostenunterschiede konti-
nuierlich abnehmen, v.a. bei anspruchs-
vollen Titigkeiten. Daher wird das
Thema ,,marktgerechte Produkte” immer
wichtiger.

IAP: Welche Hindernisse kdnnen bei der
Errichtung von Forschungszentren auf-
treten? Gibt es z.B. in den asiatischen
Landern genug lokale Fachkrafte? Wel-
che Voraussetzungen muss ein attrakti-
ver Entwicklungsstandort besitzen?

RT: Eine Einrichtung von F&E-Zentren,
die gleich mit anwendungsbezogenen
Projektentwicklungsaufgaben beauftragt
werden, ist generell nicht einfach. Die
Entwickler miissen mit dem Innovati-
onspfad und den Pfadabhingigkeiten
des Unternehmens vertraut sein. Ein
passendes Team muss gezielt und mit
viel Geduld aufgebaut werden. Es gibt
auch eine hohe Mitarbeiterfluktuation in
den Schwellenokonomien Asiens, so
dass leistungsfihige Systeme zum Wis-
sensmanagement aufgebaut werden soll-
ten. Was die Verfiigbarkeit von
Fachkriften angeht, muss man sagen,
ja, es gibt ausreichend viele lokale
Fachkrifte, wenn diese fiir das spezielle

Vorhaben ausgebildet wurden. Es gibt
viele junge Menschen im arbeitsfihigen
Alter und mit guter Ausbildung. Diese
reicht aber nicht immer fiir F&E-bezo-
gene Titigkeiten aus, wenn es nicht
gelingt, das theoretische Wissen mit
praktischer Erfahrung im Umgang mit
den Produkten und Prozessen der Unter-
nehmen zu komplementieren. Auch
interkulturelle Unterschiede spielen hier
hinein. Ein attraktiver Entwicklungs-
standort verfiigt iiber einen guten
Marktzugang, Zugang zu kompetenten
Netzwerkpartnern wie Lieferanten und
tiber eine funktionierende sozio-politi-
sche Infrastruktur, kurzum ein attrakti-
ves ,Innovationssystem".

IAP: Welche Rolle spielt der tiblicher-
weise kritische Komplex Patente und
geistiges Eigentum?

CH: Aus meiner Sicht gibt es da zwei
Themen: Erstens, die Frage, wer im
Rahmen einer Konzernentwicklung die
Rechte an den Entwicklungen hdlt bzw.
ob die Patente auf die Konzernzentrale
oder auf die jeweilige Landesorganisa-
tion iibertragen werden. Im letzteren
Fall kann es dazu fiihren, dass dies die
Autonomie der Landesorganisation
sowie deren Flexibilitit stdrkt. Dies
kann aus der Sicht einer Zentralent-
wicklung Konfliktpotenzial bergen.
Zweitens besteht immer die latente
Gefahr, dass geistiges Wissen kopiert
wird und beim Fehlen einer stabilen
Rechtssicherheit die Gefahr besteht,
dass das Unternehmen kaum Maglich-
keiten hat, seine Patente nachhaltig zu
schiitzen.

IAP: GroBes Erfolgspotenzial in den
Schwellenldndern wird den sog. ,fruga-
len Innovationen® attestiert. Was ver-
steht man darunter? Was gilt es bei
ihnen im Einzelnen zu beachten?

RT: Frugale Innovationen sind — verein-
facht gesagt - Produkte und Dienstlei-
stungen, die hohe Erschwinglichkeit mit
einer hohen Qualitit (,affordable excel-
lence*) verbinden. Insofern sind das
nicht zwingend auf ,,Arme* ausgerich-
tete Produkte, sondern hochwertige Pro-
blemlosungen fiir preissensible Kunden,
die kein Geld fiir Features ausgeben
wollen bzw. konnen, die nicht benétigt
werden. Kurzum: Es geht um effektive
und ressourceneffiziente Losungen. Fru-
gale Innovationen kommen auch im
Geschiftskundenbereich (B2B) zum Ein-
satz. Gute Beispiele fiir frugale Innova-
tionen deutscher Unternehmen sind ein
fiir den indischen Markt entwickelter
Modhdrescher der Firma Claas, der Bha-
ratBenz-LKW von Daimler-Benz eben-
falls in Indien oder ein Rontgengerit
von Siemens in China.

IAP: Wie gut sind deutsche Unternehmen
fiir den Innovationswettbewerb in Asien
aufgestellt? Welche Aspekte miissten die
deutschen Unternehmen stirker beriick-
sichtigen, um noch erfolgreicher zu
sein?

CH: Wenn wir iiber internationale GroB-
konzerne sprechen, sehr gut. Etwas
anders gelagert ist die Situation bei eher
regional operierenden mittelstindischen
Unternehmen. Hier sehe ich trotz der seit
Jahren anhaltenden Globalisierungsdis-
kussion groBe Hindernisse, eine gute
Startposition fiir eine Teilnahme am
internationalen Wettbewerb in Asien zu
sichern. Eine aktuelle Studie unseres
Institutes zeigt, dass deutsche Mittel-
stindler nach wie vor dazu tendieren,
ihre globalen Produkte anstelle lokal
angepasster Losungen zu vertreiben.

Prof. Dr. Cornelius Herstatt ist Leiter des
Instituts fiir Technologie- und Innovations-
management an der Technischen Universitdt
Hamburg-Harburg (TUHH).

Dr. Rajnish Tiwari ist Habilitand am selben
Institut und berdt das Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung (BMBF) im
Rahmen des Programms ,,Innovations- und
Technikanalysen'

Beide leiten gemeinsam das Center for
Frugal Innovation (CFl) an der TUHH.

Empfehlung des Arbeitspapiers ,Frugale Innova-
tion: Wissenschaftliche Einordnung eines neuen
Innovationsbegriffs" — kostenfrei abrufbar unter:

www.tuhh.de/tim/downloads/
arbeitspapiere/Working_Paper_88.pdf
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