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Wachsen mit System

Bevor Unternehmen Innovationen auf den Markt bringen, sollten
sie systematisch vorgehen, um Flops zu vermeiden. Da das Erleben
immer wichtiger wird, konnen hier neue Impulse gesetzt werden.

JEDES UNTERNEHMEN strebt nach Wachstum. Gerade durch
die Digitalisierung werden diese Bestrebungen noch-
mals angeheizt, ja geradezu beschleunigt — und dies zu
Recht. Es ergeben sich neue Zugange und Interaktions-
moglichkeiten zu Kunden, die in den Entstehungspro-
zess neuer Angebote gebunden werden kénnen. Und
es gibt neue Explorationsmaoglichkeiten zur Vermes-
sung des Kundenbedarfs. Die wenigsten werden aller-
dings systematisch genutzt. Die meisten Unternehmen
kopieren das, was andere erfolgreich machen. Das Er-
gebnis ist vorprogrammiert: Wenn im Konsumgiiter-
bereich 70 Prozent aller neuen Produkte floppen, so ist
dies ein Indikator dafiir, dass in vielen Unternehmen
Optimierungsbedarf besteht — vor allem deshalb, weil
sich diese Zahl seit Jahren nicht verandert hat.
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Neulinge sorgen fiir Innovation

Mehr Insights fithren somit nicht zwangslaufig zum Er-
folg. Im Gegenteil: Oft fiihrt dies zu einer steigenden
Komplexitat in Unternehmen, die dem Wachstum ent-
gegensteht, Zudem wird der Blick oft durch das Wissen
zu einer Kategorie verstellt. Man bewegt sich in einem
verkrusteten Denkmodell, das neue Ideen schon unter-
driickt, bevor sie entstehen.
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Steht fest

Nicht verwunderlich, dass deshalb viele Innovationen
von Novizen von auferhalb einer Branche kommen.
Ergobag ist ein solches Beispiel. Keiner der grofien
Ranzenhersteller hatte ein wesentliches Problem auf
dem Radar, obwohl es offensichtlich war: Immer mehr
Kinder im Schulalter wiesen Haltungsschiden auf.
Schuld daran waren auch die Ranzen, die wenig kin-
dertauglich waren.

Die drei Ergobag-Grinder entwickelten deshalb ein
neues Produkt und liefSen sich dabei vom Bergsteigen
inspirieren. Sie entwickelten Rucksacke, die sich auf
die Grofle des Kindes einstellen lassen und durch den
Hiftgurt — wie bei jedem guten Bergsteigerrucksack —
50 Prozent des Gewichtes auf die Hiifte verlagern. So
wird der Riicken entlastet. Mit den aus recycelten Pla-
stikflaschen hergestellten Rucksicken, die durch Haft-
sticks individualisierbar sind, eroberten die Ergobag-
Grinder den Markt. Heute sind sie die Vorlage ciner
ganzen Branche.

Wachstumschancen ergreifen

Gerade durch die Digitalisierung besteht fiir viele
Unternehmen die grofSe Gefahr, dass ihre Geschifts-
modelle angegriffen werden. Umso wichtiger ist ein
systematischer Prozess zur Ermittlung von Wachs-
tumspotenzialen. Folgende Fragen kénnen Unternch-
men helfen, dber ihre Potenziale beim systematischen
Wachstum gewinnen:

Gepolsterte
Beckenflossen

Innovation Ergobag: Die Unterneh-
mensgriinder liefien sich bei der Ent-
wicklung der Ranzen von Bergsteiger-
ruckséacken inspirieren
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WWir glavben an
das Gute in dey
Schokolade.

1. Besteht noch Potenzial im Markenfunnel?
Hier geht es darum, eine verninftige Basis fiir Wachs-

tum zu schaffen. Starke Marken profitieren vom 'Dou-
ble Jeopardy Effect'. Danach werden - vereinfacht aus-
gedriickt — kleinere Marken selten gekauft, die Kunden
verhalten sich diesen gegeniiber weniger loyal. Zu-
dem werden starke Marken generell besser beurteilt
als schwache Marken — und dies unabhingig davon,
ob die Mafnahmen auch wirklich besser sind. Es ist
ein klassischer Halo-Effekt.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass zunichst Bekanntheit
und Image einer Marke systematisch zu erhéhen sind,
bevor andere Wachstumsmaffinahmen wirklich grei-
fen. Da in der Regel die grofen, starken Marken iiber
mehr Budgets verfiigen, ist hier eine klare Positionie-
rung der Schliissel. Popp Feinkost hat mit der Positio-
nierung als Brotaufstrich fiir das Abendbrot ein Terri-
torium klar belegt, dadurch an Bekanntheit und Profil
gewonnen und die starkere Marke Homann deutlich
bei den Marktanteilen tiberholt.

Zudem sind ausgetretene Pfade zu verlassen und durch
andere Mafinahmen Aufmerksamkeit zu generieren.
Bionade ist iiber Below-the-Line-Mafsnahmen im Stra-
Renkampf groR geworden, K-fee durch aufmerksam-
keitsstarke Spots im Internet, die schnell verbreitet
wurden und die Botschaft 'So wach warst Du noch
nie' unmittelbar transportierten. Ritter Sport hat da-
durch zugelegt, dass die Marke an viel frequentierten
Stellen wie Bahnhofen etc. in Szene gesetzt wurde. Na-
tiirlich kénnen auch neue Produkte helfen, sofern sie
wirklich innovativ und bediirfnisrelevant sind. Audi
hat zum Beispiel mit dem TT gezeigt, wie ein Modell
eine Marke bewegen kann, weil man damit Zielgrup-
pen erreichen konnte, deren Bediirfnisse bislang nicht
hinreichend bedient wurden.

Wichtig ist, mit der Positionierung der Marke die Needs
and Wants der Kunden zu treffen. Der Ergo-Versiche-
rung gelingt dies nicht. Der Slogan 'Versichern heifSt
verstehen' befriedigt eben nicht eines der zentralen Be-
diirfnisse beim Abschluss einer Versicherung. Hier geht
es dem Kunden eher um Themen wie Schutz und Nihe.
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Basis fiir Wachstum: Ritter Sport
setzt auf Werbung an Bahnhifen

Systematische Entwicklungsprozesse etablieren
2. Wie gut sind Strukturen und Prozesse zur Entwick-
lung neuer Produkte und Dienstleistungen geeignet?

Wir erleben immer wieder, dass es in Unternehmen kei-
nen systematischen Entwicklungsprozess fiir neue Pro-
dukte gibt. Als Konsequenz werden entweder bestehen-
de Produkte kopiert oder haufig Neuheiten eingefiihre,
ohne dass vorab wichtige und klar definierte Prif-Gates
passiert wurden. Viel Geld wird so durch den Schorn-
stein gejagt, ohne einen Markterfolg zu produzieren.

Damit dies nicht passiert und um einen solchen systema-
tischen Entwicklungsprozess aufzusetzen, ist zu kliren,
- wer, wann und in welcher Funktion in den Innovati-

onsprozess zu integrieren ist,

- wie die Abfolge der Prif-Gates bei einer ressourcen-
oder marktbasierten Entwicklung gestaltet wird,

. wie zu Beginn das Motto der Kreativitatsforschung
»Quantity breeds Quality« realisiert wird, um viele
Ansitze zu erhalten,

. wie die Ideen radikal in einem Screening nach rele-
vanten Kriterien reduziert werden,

- in welchen Phasen des Prototyping Tests erfolgen, um
die Kundenakzeptanz zu priifen,

- in welcher Form realititsnahe Tests neuer Produkte
oder Dienstleistungen erfolgen kénnen,

- wie das Pricing und die Gestaltung der Marketing-
mafnahmen erfolgen, um den Nutzen des neuen An-
gebots sichtbar zu machen.

Mitarbeiter richtig einbinden

3. Nutzen wir binreichend die Intelligenz und die Er-
fabrungen der eigenen Mitarbeiter?

Beiersdorf hat iiber 17.000 Mitarbeiter. Angenommen,
jeder davon nutzt Nivea-Produkte und wiirde dafiir sen-
sibilisiert werden, Erfahrungen tiber die Nutzung (was
ist gut, was ist schlecht, was wiirde man sich wiinschen
etc.) mitzuteilen, dann konnte dies einen tollen Effekt
haben. Wir beobachten oft, dass Mitarbeiter in Unter-
nehmen viele Ideen haben, die aber aus Frustration nie-
mals artikuliert werden. Dies betrifft nicht nur die Opti-
mierung der Angebote selbst, sondern die des gesamten
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FEINKOST

Kundenerlebens auf der Customer Journey — ob dies ein
Besuch in der Servicewerkstatt ist, der Erstkauf einer
Versicherung oder die Beschwerde bei einem Problem

mit dem Telefonanschluss. ™

Kundenbediirfnisse erkunden

4. Wie systematisch gewinnen wir Erkenntnisse iiber
Wiinsche und Bediirfnisse der Kunden?

Solche Erkenntnisse lassen sich entweder hart am Pro-
dukt bzw. der Dienstleistung ermitteln oder in einem
breiteren Kontext. Letzteres bedingt einen Perspektiv-
wechsel und die Betrachtung unterschiedlicher Facet-
ten wie in einem Kaleidoskop. Wir nutzen dazu den
Wachstumsdiamanten, der die Marke und ihre Kun-
den in unterschiedlichen Kontexten reflektiert. Neben
den klassischen Kundenbediirfnissen werden das sozi-
ale Umfeld, die Orte, an denen sich die Kunden aufhal-
ten, der zeitliche Rahmen, in dem sie sich bewegen, das
kulturelle Umfeld und die Lebensphase, in der sie sich
befinden, vermessen. Der Kontext bestimmt die explo-
rative Methode zur Erkundung der Kundenbediirfnisse.
Die daraus resultierenden Optionen kann man exem-
plarisch am Beispiel Tee erldutern: Was das soziale Um-
feld betrifft, unterscheidet sich der Five o’clock Tea
deutlich vom Tee zum Familienpicknick. Hinsichtlich
des kulturellen Umfeldes weichen die chinesische und
die russische Teezeremonie voneinander ab, in Taiwan,
China und Siidostasien ist der Bubble Tea, ein kiihl ser-
vierter, mit Milch und Fruchtsirup dargereichter Tee,

Popp hatsichklar als Brotaufstrich zum
Abendessen positioniert und dadurch
an Bekanntheit und Profil gewonnen

der Renner. In frithen Lebensphasen ist moglicherweise
Eistee beliebt, in spiten Lebensphasen der Blasen- und
Nierentee. Abends immer ma-Tee zum Einschlafen,
morgens zum Wachwerden usw. Vo Ready-to-Drink-
Tee bis hin zum Baden mit Tee und dem Parfait von
griinem Tee ist alles moglich.

Nutzen richtig in Szene setzen
5. Wie begleiten wir den Prozess der Umsetzung des
Angebotes und dessen Vermarktung?
Folgt man den Erfahrungen aus Flopanalysen, schei-
tern viele Produkte weniger an der Idee, sondern an
einer zu frithen Markteinfihrung oder einer mangeln-
den Durchsetzung im Markt. Mit anderen Worten:
Die Kunden nehmen die Vorteile der Innovation gar
nicht wahr. Hier gehr es also darum, wie man die Kern-
botschaft in wirksame KommunikationsmafSnahmen
tbersetzt und welche Kanale man dazu bespielt.
Positive Beispiele sind hier die neue Virtual Realiry-
Brille von Samsung, Amazon Echo mit dem Alexa
Voice Service oder Amazon Kindle. In all diesen Fal-
len wird unmissverstandlich der Nutzen dieser Pro-
dukte in Szene gesetzt. Da konnen viele alteingeses-
sene Unternehmen noch einiges lernen,
Systematik hilft also, sowohl was die Struktur und den
Prozess bei Innovationen betrifft als auch die Metho-
den. Die Ursachenforschung steht dabei ganz am An-
fang. Oftist zunachst an der Marke zu arbeiten, um Ef-
fekte zu erzielen, bevor weitere Mafinahmen ergriffen
werden. Innovationen sind dabei weit aufzufassen. Sie
drehen sich nicht mehr nur um das Produkt, sondern
um die gesamte Kundenreise. Da das Erleben immer
wichtiger wird, sind gerade hier neue Schwerpunkte
zu setzen, um Konsumenten mit neuen Leistungen und
Kommunikationsmafinahmen wirklich zu begeistern.
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