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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitdt Paderborn ist ein interdisziplindres For-
schungszentrum fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der
Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt
des von mir vertretenen Fachgebiets ,,Strategische Produktplanung und Systems Engine-
ering™ ist die strategische Planung im Maschinen- und Anlagenbau und verwandter Bran-
chen.

Durch den wirtschaftlichen Aufstieg von Entwicklungs- und Schwellenldndern sind diese
in den letzten Jahren verstérkt in den Fokus global agierender Unternehmen geriickt. Die
entstehenden Massenmérkte verlangen nach Marktleistungen, die an die lokalen Bediirf-
nisse der Bevolkerung angepasst sind. Diese sogenannten Frugal Innovations zeichnen
sich durch einen niedrigen Preis, eine hohe Robustheit und Benutzungsfreundlichkeit aus.
Die bisher angebotenen Marktleistungen sind allerdings oft unzureichend an die beste-
henden Rahmenbedingungen im Zielmarkt angepasst: Haufig werden nur bestehende Pre-
miumprodukte vereinfacht oder die Preisstruktur angepasst.

Vor diesem Hintergrund hat Frau Lehner eine Systematik zur 1dsungsmusterbasierten
Entwicklung von Frugal Innovations entwickelt. Die von ihr ermittelten Losungsmuster
stellen bestehendes Losungswissen zur Entwicklung von Marktleistungen und Geschéfts-
modellen fiir Entwicklungs- und Schwellenlidnder bereit. Sie unterstiitzen den Entwickler,
sich von Vorstellungen bestehender Marktleistungen und Geschéftsmodellen in hoch ent-
wickelten Landern zu 16sen und neue Ideen zu entwickeln.

Die vorliegende Dissertation umfasst einen Katalog an 55 Frugal Innovation Losungs-
mustern sowie ein Vorgehensmodell, wie diese in die strategische Produktplanung eines
Unternehmens integriert werden konnen. Fiir ein bestehendes Marktleistungs- und Ge-
schéftsmodellkonzept werden zunichst potentielle Zielmédrkte identifiziert. Anhand einer
Analyse der Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse werden potentielle Probleme
beim Transfer der Marktleistung in den ausgewéhlten Zielmarkt ermittelt. Diese bilden
den Ausgangspunkt fiir die 16sungsmusterbasierte Ideenfindung. Erfolg versprechende
Ideen werden anschlieBend zu Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzepten konkreti-
siert. Unterstiitzt wird der Anwender der Systematik durch ein Software-Werkzeug.

Mit ihrer Arbeit hat Frau Lehner einen wertvollen Beitrag zur Weiterentwicklung der
Methoden der strategischen Produktplanung geleistet. Die Systematik zeichnet sich u. a.
durch ihre Praxisrelevanz aus und fiigt sich in das Instrumentarium zur strategischen Pro-
duktplanung des Heinz Nixdorf Instituts ein.

Paderborn, im September 2016 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier
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Zusammenfassung

Der wirtschaftliche Aufstieg von Schwellenlédndern fiihrt zu neuen Massenmairkten, die
preisgiinstige und an die lokalen Bediirfnisse angepasste Marktleistungen und Geschéfts-
modelle verlangen, so genannte Frugal Innovations. Bei der Entwicklung von Frugal In-
novations stehen Entwickler hdufig vor dhnlichen Herausforderungen, wie z.B. ein gerin-
ges Einkommen der Bevdlkerung, schlechte Energie- und Transportinfrastruktur oder
widrige klimatische Bedingungen. Es dringt sich die These auf, dass bei dhnlichen Her-
ausforderungen auch dhnliche Losungen angewendet werden. Durch eine Abstraktion der
Losungen zu Losungsmustern konnten diese auf neu zu entwickelnde Marktleistungen
und Geschiftsmodelle libertragen werden und so die Effektivitit und Effizienz der Pro-
duktentstehung maligeblich steigern.

Die entwickelte Systematik greift diese These auf und zeigt, wie Losungsmuster anhand
von real existierenden Frugal Innovations abgeleitet, dokumentiert und analysiert werden
konnen. Fiir die Integration der identifizierten Losungsmuster in den Produktentstehungs-
prozess stellt die Systematik ein Vorgehensmodell bereit. Dieses unterstiitzt zusammen
mit einer Losungsmuster-Datenbank den Anwender bei der Auswahl und Anwendung
geeigneter Losungsmuster fiir eine gegebene Problemstellung. Die Validierung der Sys-
tematik anhand von telemedizinischen Assistenzsystemen zeigt den Nutzen von Losungs-
mustern im Rahmen der Entwicklung von Frugal Innovations auf.

Summary

The economic rise of emerging and developing markets induces a rapid growth of the
global middle class. This new mass market demands products and services adapted to the
needs of the local population — so called Frugal Innovations. Engineers often face similar
challenges while developing these products: Low income of the population, poor energy
and transportation infrastructure or adverse weather conditions. The hypothesis appears
likely that similar challenges result in similar solutions. By the abstraction of these solu-
tions to transferrable solution patterns, the efficacy and efficiency of the development
process could be improved.

The presented approach to a pattern-based development of Frugal Innovations addresses
this hypothesis. Based on existent Frugal Innovations patterns are identified, documented
and analysed. The integration of the identified patterns in the strategic planning and prod-
uct development process is guaranteed by a procedure model. In combination with a Fru-
gal Innovation pattern database it supports the user by the selection and application of
suitable patterns. The validation based on the example of telemedical assistant systems
shows the benefit of the pattern-based development of Frugal Innovations.
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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit adressiert die 16sungsmusterbasierte Entwicklung von Frugal In-
novations'. Frugal Innovations sind neuartige Marktleistungen und/oder Geschéftsmo-
delle fiir die Bevdlkerung der Unter- und Mittelschicht in Entwicklungs- und Schwellen-
landern. Bei Losungsmustern handelt es sich um abstrakte Problem-Losungs-Paare, die
bestehendes Wissen zur Losung wiederkehrender Probleme dokumentieren.

In den folgenden Kapiteln 1.1 und 1.2 werden die Problematik und die Zielsetzung der
vorliegenden Arbeit dargestellt. Kapitel 1.3 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau.

1.1 Problematik

Unternehmen in Industrieldndern sind u.a. durch die Globalisierung mit einer Reihe an
Herausforderungen konfrontiert: Das Wirtschaftswachstum stagniert, Finanz- und Wirt-
schaftskrisen schwichen die Markte und die Verschuldung erreicht neue Hochststinde.
Zudem streben GroBkonzerne aus den Schwellenldndern (sogenannte ,,Emerging Gi-
ants*) auf den europdischen Markt und verschirfen den Wettbewerb [BV13, S. 10],
[GT12, S. 42]. Die Erschlieung neuer Kundensegmente wird daher fiir Unternehmen
aus Industrieldndern immer wichtiger [RPA12, S. 131{f.].

Mirkte in Entwicklungs- und Schwellenléindern sind dabei in den letzten Jahren ver-
starkt in den Fokus international-agierender Unternehmen geriickt [HW14, S. 81]: Wurde
im Jahr 1980 noch fast 80 % des globalen Bruttowaren-Umsatzes in Industrieldndern er-
zielt, werden im Jahr 2013 schon fast 40 % des Bruttowaren-Umsatzes in Entwicklungs-
und Schwellenldndern umgesetzt (vgl. Bild 1-1) [MGI15, S. 25]. Eine Folge dieser Ent-
wicklung ist die Anhebung des Wohlstands in Entwicklungs- und Schwellenldndern, von
der insbesondere die globale Mittelschicht? profitiert [EY13, S. 4], [EY11, S. 1], [CS10,
S. 20]. Angaben der Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD)
zufolge wird sich diese bis zum Jahr 2030 mit 4,9 Mrd. Menschen gegeniiber 2010 fast
verdreifacht haben. 85 % des Anstiegs wird dabei allein auf den asiatischen Raum entfal-
len [OECDI10, S. 27], [RB15, S. 5].

! Der Begriff frugal ist auf das franzosische Wort frugal (einfach, sparsam, méfig) bzw. auf das lateinische
Wort frugalis (nutzbar, sparsam) zuriickzufiihren [Pfe93]. Im Deutschen konnen fiir den Begriff Syno-
nyme wie anspruchslos, bescheiden, einfach, geniigsam oder karg verwendet werden [Dud14-ol]. Sinn-
gemal sind damit Frugal Innovations ,,einfache Innovationen.

2 Der Begriff globale Mittelschicht ist nicht einheitlich definiert. Der OECD zur Folge gehoren alle Men-
schen zur globalen Mittelschicht, denen zwischen 10-100 US-Dollar pro Tag zur Verfiigung stehen. Laut
der Weltbank zihlen hierzu alle Menschen, die {iber 2-13 US-Dollar pro Tag verfiigen. Dementsprechend
gilt die Bevolkerung der globalen Mittelschicht gemessen an den Industrienationen weiterhin als arm. Im
Vergleich mit der armen Bevdlkerung in Entwicklungs- und Schwellenldndern verfiigen sie aber iiber
mehr Zeit und Geld als fiir das bloBe Uberleben notwendig ist [Gual2, S. 2], [Pop14, S. 30ff.].
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Brutto-Warenumsatz pro Region
in % des Weltwarenumsatzes

36
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Bild 1-1:  Regionale Brutto-Warenumsdtze: 1980 und 2013 [MGI15, S. 25]

Dieser neu entstehende Massenmarkt verlangt nach preiswerten Produkten und Dienst-
leistungen, die an die lokalen Bediirfnisse der Bevilkerung angepasst sind. In der Litera-
tur werden derartige Marktleistungen als Frugal Innovations bezeichnet [Ecol0],
[BBS13, S. 63]. Sie zeichnen sich z.B. durch eine hohe Robustheit, Funktionalitit, Be-
nutzungsfreundlichkeit und einen geringen Preis aus [RB13-ol, S. 5]. Das Konzept von
Frugal Innovations ist allerdings keineswegs auf Entwicklungs- und Schwellenlédnder be-
grenzt. Angesichts der zunehmenden Zahl preissensibler Kunden in den Industrieldndern
wichst auch hier die Nachfrage nach frugalen Marktleistungen [SMK12, S. 1], [BV13,
S. 10].

Fiir international-agierende Unternehmen ergeben sich enorme Chancen durch die
starke Nachfrage in Entwicklungs- und Schwellenléindern [Wil07, S. 35], [Eckl14,
S. 11f.]. Unternehmen aus Industrielindern adressieren diese Nachfrage allerdings nicht
ausreichend. Der Durchschnitt der S&P 500° Unternehmen erzielt bspw. nur 10 % des
Umsatzes in diesen Lindern. Zudem adressieren die Unternehmen mit ihren Produkten
vor allem die dortige Oberschicht: Lediglich 6 % der von ERNST & YOUNG befragten
Unternechmen aus Industrieldndern bieten Produkte fiir das untere Preissegment an
[EY11, S. 8].

Unternehmen, die bereits den ersten Schritt in Entwicklungs- und Schwellenldnder ge-
wagt haben, sind allerdings haufig mit dem erzielten Umsatz und Gewinn unzufrieden

3 Der S&P 500 (Standard & Poor’s 500) ist ein Aktienindex, der die Aktien der 500 grofiten borsennotierten
US-amerikanischen Unternehmen umfasst.



Einleitung Seite 7

[RB13-0l, S. 2]. Neben den typischen Markteintrittsbarrieren in Entwicklungs- und
Schwellenldnder, wie institutionelle und infrastrukturelle Rahmenbedingungen, ist die
Entwicklung von an die lokalen Bedingungen angepassten Marktleistungen und Ge-
schiftsmodellen eine der gro3ten Herausforderungen. Dies liegt zum einen an einem
unzureichenden Wissen iiber die Kundenbediirfnisse der lokalen Bevdlkerung [RB13-
ol, S. 18]. Zum anderen mangelt es an einer ausreichenden Anpassung der angebotenen
Marktleistungen an die lokalen Rahmenbedingungen: Ein Grofiteil der Unternehmen
nimmt lediglich Anderungen der Preisstruktur und des Geschiftsmodells vor oder verein-
facht bestehende Premium-Produkte [EY11, S. 24]. Die bisherigen Untersuchungen ha-
ben allerdings gezeigt, dass durch das einfache ,,Down-Sizing* oder ,,Defeaturing* beste-
hender Produkte in der Regel keine Erfolg versprechenden Marktleistungen entwickelt
werden. Zudem treffen die auf diese Art entwickelten Losungen haufig nicht die erfor-
derlichen Kostenziele [RB15, S. 9], [TH12, S. 20], [RB13, S. 22].

Hier setzt der Losungsmuster-Ansatz an: Durch die Nutzung von Losungsmustern soll
die Effektivitit und Effizienz des Produktentstehungsprozesses gesteigert werden.
Losungsmuster zeigen bestehendes Wissen fiir wiederkehrende Probleme auf [AIS+95,
S. x], [Koh13-ol, S. 2]. Zudem liefern sic neue Impulse fiir die Entwicklung von Markt-
leistungs- und Geschéftsmodellideen abseits der eingetretenen Pfade [ADE+14a, S. 170],
[Anal5-ol, S. 36]. Bisher liegen allerdings noch keine Frugal Innovation Losungsmuster
in dokumentierter Form vor. Daher gilt es, eine Vorgehensweise und Methoden zu ent-
wickeln, wie diese identifiziert, dokumentiert und im Rahmen der strategischen Produkt-
planung angewendet werden konnen.

1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal
Innovations im Rahmen der strategischen Planung. Die Systematik soll Unternehmen in
die Lage versetzen, Marktleistungen und Geschéftsmodelle fiir die Unter- und Mittel-
schicht in Entwicklungs- und Schwellenlédndern zu entwickeln. Dabei soll bestehendes
Wissen zur Losung wiederkehrender Probleme effizient genutzt werden.

Die Systematik soll aus drei Bestandteilen bestehen: einem Frugal Innovation Losungs-
mustersystem, einem Vorgehensmodell und einem Software-Werkzeug. Das Frugal In-
novation Losungsmustersystem* bildet die Grundlage fiir die vorliegende Arbeit. Hier-
fiir gilt es, bestehende Losungsmuster anhand von in der Literatur beschriebenen Frugal
Innovations abzuleiten, zu dokumentieren und ihre Beziehungen zueinander zu analysie-
ren. Anhand des Vorgehensmodells soll aufgezeigt werden, wie die ermittelten Frugal
Innovation Losungsmuster systematisch im Produktentstehungsprozess genutzt werden
konnen. Ausgangspunkt soll ein gegebenes Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzept

4 In einem Mustersystem werden Muster dokumentiert sowie ihre Abhéngigkeiten untereinander beschrie-
ben [BMR+00, S. 357].
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sein, welches durch die Anwendung von Losungsmustern an die Rahmenbedingungen in
Entwicklungs- und Schwellenldndern anpasst werden soll. Fiir das Marktleistungs- und
Geschéftsmodellkonzept gilt es zundchst, Erfolg versprechende Zielmérkte zu ermitteln.
Die dort herrschenden Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse sind transparent dar-
zustellen, um potentielle Probleme bei der Einfiihrung im Zielmarkt zu identifizieren.
Diese Probleme sollen die Grundlage fiir die Auswahl geeigneter Losungsmuster bilden.
Die Auswahl und Kombination geeigneter Losungsmuster fiir eine gegebene Problem-
stellung soll durch ein Software-Werkzeug unterstiitzt werden.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in sechs Kapitel gegliedert. In Kapitel zwei wird die eingangs
dargelegte Problematik konkretisiert. Vor diesem Hintergrund werden zunichst fiir die
Arbeit relevante Begriffe definiert und abgegrenzt. Anschlieend erfolgt eine Einordnung
der Arbeit in das Referenzmodell der strategischen Planung und integrativen Entwicklung
von Marktleistungen sowie das systematische Ideenmanagement. Es schliet eine Dis-
kussion von Frugal Innovations aus Sicht von Theorie und Praxis an. Nachfolgend wird
der Einsatz von Losungsmustern im Rahmen der Entwicklung von Frugal Innovations
diskutiert. Basierend auf den Betrachtungen wird der Handlungsbedarf herausgearbeitet
und Anforderungen an die Systematik abgeleitet.

Kapitel drei gibt einen Uberblick iiber den Stand der Technik. Hierfiir werden zunichst
Ansitze zur Entwicklung von Frugal Innovations vorgestellt. AnschlieBend werden An-
sdtze beschrieben, die Losungswissen bei der Entwicklung von Marktleistungen und Ge-
schiftsmodellen nutzen. Im Folgenden werden Ansétze, Methoden und Hilfsmittel unter-
sucht, die bei der strategischen Produktplanung und -entwicklung unterstiitzen. Abschlie-
Bend erfolgt eine Gegeniiberstellung der untersuchten Ansitze mit den in Kapitel zwei
ermittelten Anforderungen.

In Kapitel vier wird die entwickelte Systematik zur I6sungsmusterbasierten Entwicklung
von Frugal Innovations vorgestellt. Es werden die drei Bestandteile der Systematik erldu-
tert: Zu Beginn wird die Herleitung des Frugal Innovation Losungsmustersystems basie-
rend auf in der Literatur beschriebenen Frugal Innovations dargelegt. Anschlieend wird
das Vorgehensmodell zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations
anhand eines Anwendungsbeispiels aus der Medizintechnik erldutert. Ergénzend wird ein
Konzept fiir eine Werkzeugunterstiitzung zur Auswahl und Kombination geeigneter Lo-
sungsmuster vorgestellt. Den Abschluss des Kapitels bildet eine Bewertung der Systema-
tik anhand der Anforderungen aus Kapitel zwei.

Kapitel fiinf fasst die vorliegende Arbeit zusammen. Ferner wird ein Ausblick auf zu-
kiinftige Forschungsfragen im Bereich Frugal Innovations und angrenzender Themenfel-
der gegeben.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur 16sungsmusterba-
sierten Entwicklung von Frugal Innovations. Dazu werden in Kapitel 2.1 zunéchst die fiir
die Arbeit wesentlichen Begriffe abgegrenzt. In Kapitel 2.2 wird die zu entwickelnde
Systematik in das Referenzmodell der strategischen Planung und integrativen Entwick-
lung von Marktleistungen sowie das systematische Ideenmanagement eingeordnet. In Ka-
pitel 2.3 wird die volkswirtschaftliche Bedeutung von Frugal Innovations sowie deren
Verbreitung in Unternehmen diskutiert. Zudem werden Erfolgsfaktoren sowie ihre Be-
deutung und Erflillung durch Unternehmen erldutert. Das Kapitel schliefit mit einer zu-
sammenfassenden Darstellung der Herausforderungen bei der Entwicklung von Frugal
Innovations. Wie den ermittelten Herausforderungen durch den Einsatz von Lésungsmus-
tern begegnet werden soll, wird in Kapitel 2.4 dargestellt. Dazu wird zunéchst der Prozess
des l6sungsmusterbasierten Problemlosens erldutert. AnschlieBend werden die Verbrei-
tung und Vorteile der Nutzung von Losungsmustern dargestellt. Den Abschluss dieses
Kapitels bilden Herausforderungen bei der losungsmusterbasierten Entwicklung von Fru-
gal Innovations. Basierend auf den im Rahmen der Problematik ermittelten Herausforde-
rungen werden in Kapitel 2.5 Anforderungen an die Systematik abgeleitet.

2.1 Begriffsabgrenzung

In den folgenden Kapiteln 2.1.1 bis 2.1.6 erfolgt eine Abgrenzung der fiir diese Arbeit
wesentlichen Begriffe. Dies ist fiir ein einheitliches Verstindnis der in der Literatur teils
kontrovers diskutierten Begrifflichkeiten notwendig. Das Kapitel erhebt allerdings keinen
Anspruch auf eine vollstandige Diskussion der Literatur.

21.1 Industrie-, Entwicklungs- und Schwellenland

In der Literatur existiert eine Reihe an Bezeichnungen zur Charakterisierung von Landern
hinsichtlich ihres Entwicklungsniveaus. Im englischsprachigen Raum wird bspw. zwi-
schen Begriffen, wie ,,developed countries®, ,,industrialised countries®, ,,countries in tran-
sition, ,,newly industrialised countries®, ,,emerging markets* oder ,,developing count-
ries, unterschieden [Grall, S. 52]. In Deutschland haben sich die Begriffe Entwick-
lungs-, Schwellen- und Industrieland weitestgehend etabliert [DJ08, S. 66ff.],
[Becl2, S. 2].

Die Einteilung der Lander in die verschiedenen Kategorien erfolgt anhand ihres Entwick-
lungsniveaus [KS11, S. 201]. Als Industrieland werden Linder bezeichnet, bei denen
die verarbeitende Industrie einen relativ hohen Anteil am Bruttonationaleinkommen hat,
die ein relativ hohes technologisches Niveau sowie eine hohe Funktionsfahigkeit bzw.
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Effizienz des Wirtschaftssystems aufweisen®. Entwicklungslinder sind Linder, die ge-
geniiber sogenannten Industrieldndern ein niedrigeres wirtschaftliches Entwicklungsni-
veau aufweisen. Schwellenliinder haben ein Entwicklungsniveau, welches eine Zwi-
schenstufe zwischen Entwicklungs- und Industrieldndern darstellt [KS11, S. 201].

Die Kriterien zur Ermittlung des Entwicklungsniveaus sowie die Grenzwerte zur Eintei-
lung in die verschiedenen Kategorien sind allerdings nicht eindeutig definiert. Dies hat
zur Folge, dass unterschiedliche internationale Institutionen unterschiedliche Einteilun-
gen der Lander vornehmen [KS11, S. 201ff.], [DJOS, S. 66f.], [Grall, S. 52]. Die Welt-
bank sowie die OECD kategorisieren Lander bspw. anhand des Bruttonationaleinkom-
mens pro Einwohner. Es entstehen drei Gruppen: Lander mit hohem, mittlerem und nied-
rigem Einkommen [TWBO09, S. 377]. Die Vereinten Nationen (UN) nutzen als Kriterien
das Brutto-Inlandsprodukt (BIP) pro Kopf, den Economic Vulnerability Index® und den
Human Assets Index’ [UN14-ol]. Basierend auf den Kriterien werden die Linder in ent-
wickelte Lander (,,developed economies®), sich entwickelnde Lander (,,developing eco-
nomies*) und Transitionsldnder (,,economies in transition*) unterteilt [KS11, S. 204]. Der
Internationale Wiahrungsfonds (IWF) klassifiziert die Lander anhand des Pro-Kopf-Ein-
kommens, der Exportdiversifizierung und der Einbindung in das globale Finanzsystem
[IMFOS, S. 252ft.], [Grall, S. 52f.], [IMF13a-ol]. Basierend auf den Kriterien werden
zwel Gruppen gebildet: Industrieldnder (,,advanced economies®) sowie Entwicklungs-
und Schwellenldnder (,,emerging and developing economies®).

Die vorliegende Arbeit folgt der Einteilung der OECD. Dementsprechend werden
148 Linder zur Gruppe der Entwicklungs- und Schwellenlinder gezihlt
[OECD15-ol].

Das im Vergleich geringere Entwicklungsniveau in Entwicklungs- und Schwellenldndern
fiihrt zu Problemen beim Transfer von Marktleistungen und Geschéftsmodellen in diese
Lander. Diese gilt es, durch entsprechende Losungen bzw. Losungsmuster zu berticksich-
tigen. Daher werden im Folgenden die Begriffe Problem, Losung und Losungsmuster
abgegrenzt.

Aufgrund der wachsenden Bedeutung des Dienstleistungssektors hat die industrielle Wertschopfung in

vielen klassischen Industrieldndern ihren Stellenwert verloren. Dennoch werden diese Lander weiterhin
als Industrielander bezeichnet [CT02, S. 477].

Der Economic Vulnerability Index beschreibt die Verwundbarkeit von Gesellschaften. Der Index ergibt
sich aus der Bevdlkerungsanzahl, der Abgeschiedenheit, den Exporten, der Instabilitat der Exporterlose
und der Agrarproduktion, dem Anteil von verarbeitender Industrie und Dienstleistungen am BIP, dem
Anteil der Bevolkerung in abgeschiedenen Kiistenregionen und der Anfiélligkeit fiir Naturkatastrophen
eines Landes [UN14-ol].

Der Human Asset Index liefert Aussagen iiber soziale Merkmale wie Gesundheit und Bildung. Der Index
ergibt sich aus dem Kalorienverbrauch pro Kopf in Prozent des Minimalbedarfs, der Kindersterblich-
keitsrate, der Alphabetisierungsrate unter Erwachsenen und der Einschulungsrate in Sekundarschulen
[UN14-ol].
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21.2 Problem, Lésung und Losungsmuster

Ein Problem ist ein Hindernis, welches bei der Uberfiihrung einer Ausgangssituation
(derzeitiger oder in der Zukunft erwarteter Zustand) in einen Zielzustand (angestrebter
Zustand) iiberwunden werden muss [Lin09, S.22], [KS11, S. 1], [Ech14, S. 9]. Probleme
konnen komplex sein, d.h. sie kdnnen aus mehreren Elementen bestehen, die untereinan-
der vernetzt sind. Zudem weisen Probleme hiufig eine hohe Unbestimmtheit auf: Diese
umfasst zum einen die Eingrenzung eines Problems und zum anderen die Auswirkungen
des Problems auf dessen Umfeld [Do6r79, S. 10], [PBF+07, S. 60].

Die Uberfiihrung in den Zielzustand wird auch als Transformation bezeichnet [PBF+07,
S. 60], [Dor79, S. 10ff], [Ech14, S. 9]. Die Losung beschreibt somit den Weg, die Trans-
formation durchzufiihren und den Zielzustand zu erreichen. Der Weg lésst sich allerdings
nicht ohne eine zusitzliche Denkleistung beschreiten [Dun74, S. 1], [Ech14, S. 9]. Zur
Verringerung dieser Leistung kdnnen Losungsmuster eingesetzt werden. Losungsmuster
sind generative Problem-Losungs-Paare, die auf eine abstrakte Weise Losungen fiir wie-
derkehrende Probleme beschreiben [Koh13-ol, S. 2]. Durch die Anwendung von L&-
sungsmustern, also die Ubertragung bestehender abstrakter Losungen auf eine gegebene
Problemstellung, kann der Denkaufwand im Rahmen der Transformation erheblich redu-
ziert werden [Suh93].

Der Losungsmuster-Ansatz geht auf den Architekturtheoretiker ALEXANDER zuriick. Er
entwickelte in den 1970er Jahren 253 Muster zur Gestaltung von Stiddten, Gebauden und
Konstruktionen. Seine Idee war hiufig wiederkehrende Losungsprinzipien in Form von
Mustern festzuhalten. Nach ALEXANDER ET AL. beschreibt ein Muster ,, ein in unserer
Umwelt immer wieder auftretendes Problem, den Kern der Losung dieses Problems, und
zwar so, dass man diese Losung millionenfach anwenden kann, ohne sich je zu wieder-
holen. “ [AIS+95, S. x]. BECK/CUNNINGHAM greifen diesen Ansatz auf und tlibertragen
ihn auf die objektorientierte Softwareentwicklung [BC87]. Der Durchbruch gelingt aller-
dings erst GAMMA ET AL. mit dem Standardwerk ,,Design Patterns® [GHJ+95]. Im selben
Jahr programmiert CUNNINGHAM das erste Wiki zur kooperativen Sammlung von Mus-
tern [Cunl4-ol]. Bis heute wurden Muster in einer Vielzahl von Fachdisziplinen erfolg-
reich eingesetzt (vgl. Kapitel 2.4.2).

Eine Definition flir Losungsmuster in der Produktentstehung liefert ANACKER. Demnach
resultieren Losungsmuster aus ,,durch den Menschen hervorgerufenen Regelmdfigkeiten
oder regelhaften Wiederholungen von Losungen [...] fiir bestimmte Problemstellungen.
Ein Losungsmuster umfasst eine explizite und generalisierte Beschreibung eines Prob-
lems sowie der zugehorigen Losung (Problem-Lésungs-Paar). Losungsmuster unterstiit-
zen den Menschen bei der Erzeugung von Artefakten. [...] “[Anal5-ol, S. 91].

Fiir die vorliegende Arbeit wird die Definition von ALEXANDER ET AL. um Frugal
Innovation-spezifische Aspekte erginzt: Ein Frugal Innovation Losungsmuster be-
schreibt demnach ein in Entwicklungs- und Schwellenléindern immer wieder auftre-
tendes Problem, den Kern der Losung dieses Problems und zwar so, dass man diese
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Losung millionenfach anwenden kann. Urséchlich fiir das zugrundeliegende Prob-
lem sind die typischerweise in Entwicklungs- und Schwellenlindern vorherrschen-
den Rahmenbedingungen, wie bspw. schlechte Energieversorgung, widrige klimati-
sche Bedingungen oder Analphabetismus.

Im Rahmen des Problemldsungsprozesses liefern Losungsmuster erste Ideen zur Losung
eines Problems. Die Weiterentwicklung dieser Ideen kann zu einer Invention und Inno-
vation fithren. Daher werden im folgenden Kapitel die Begriffe Idee, Invention und Inno-
vation abgegrenzt.

2.1.3 Idee, Invention und Innovation

Unter einer Idee wird ein (schopferischer) Gedanke und/oder Einfall verstanden
[Dud15b-ol]. Im Rahmen der Produktentwicklung ist die Idee als ein Ansatz fiir eine Lo-
sung zur Behebung eines Problems zu verstehen [WMF+01, S. 110]. Die (technische)
Umsetzung einer Idee basierend auf neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen oder neuen
Kombinationen derselben wird als Invention bezeichnet [Bul94, S. 93]. Inventionen fiih-
ren allerdings nicht zwangsldufig zu unternehmerischem Erfolg. Erst wenn eine Invention
erfolgreich am Markt etabliert ist, wird von einer Innovation gesprochen [Sch39, S. 84].
Demnach definiert SCHUMPETER eine Innovation als ,, Technological change in the pro-
duction [ ...] the opening up of new markets [ ...] the setting up of new business organiza-
tions [...] — in short, any ‘doing things differently’ in the realm of economic life [...] "
[Sch39, S. 84]. Trotz der Vielzahl an in der Literatur existierender Definitionen® hat
SCHUMPETERS Charakterisierung einer Innovation bis heute eine hohe Relevanz [HS11,
S. 9], [Spu9s, S. 1591.].

Zur Unterscheidung von Innovationen werden in der Literatur unterschiedliche Dimensi-
onen, wie Innnovationsobjekt/Gegenstandsbereich, Ausloser/Ursprung, Neuheits-
grad/Neuheit, Verdnderungsumfang/Grad der Innovation/Reichweite verwendet [VB13,
S. 52f.], [Spu98, 160ft.], [HS11, S. 5ff.]. Im Folgenden werden die Dimensionen Innova-
tionsobjekt/Gegenstandsbereich und Verdnderungsumfang/Grad der Innovation disku-
tiert, da sie vielen Sichtweisen gemein sind [Ech14, S. 11].

Das Innovationsobjekt bzw. der Gegenstandsbereich beschreibt das Bezugsobjekt ei-
ner Innovation. In der Literatur wird u.a. zwischen Produkt-, Dienstleistungs-, Marktleis-
tungs-, Prozess-, Geschiftsmodell-, Sozial-, Struktur-, Organisations- und Marketingin-
novationen unterschieden [BB13, S. 2], [Dis12, S. 21], [Spu98, S. 160]. ZAHN/WEIDLER
fassen die verschiedenen Innovationen zu drei wesentlichen Innovationsobjekten zusam-
men [ZW95, S. 3621f.]:

8 Eine umfassende Ubersicht verschiedener Definitionen liefert u.a. [HS11, S. 6ff.]
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e Technische Innovationen: Hierzu zdhlen technisches Wissen, Prozesse und Produkte.

e Geschiftsbezogene Innovationen: Diese umfassen Geschéftsmodelle, Branchen- und
Marktstrukturen.

e Organisationale Innovationen: Hierzu gehoren Strukturen, Kulturen und Systeme.

Der Verinderungsumfang bzw. der Grad der Innovation gibt den Neuheitsgrad einer
Innovation an. Es wird zwischen inkrementellen und radikalen Innovationen unterschie-
den [VB13, S. 67f.]. Inkrementelle Innovationen stellen eine Verbesserung bestehender
Produkte dar; radikale Innovationen sind in der Regel neue Produkte, die mit entspre-
chenden Verdnderungen (z.B. des Kundenverhaltens) einhergehen [VBI13, S. 67f],
[Ger05, S. 41].

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden vornehmlich Marktleistungs- und Ge-
schiftsmodellinnovationen betrachtet (Innovationsobjekt). Diese konnen sowohl in-
krementell als auch radikal sein (Verinderungsumfangs) (vgl. Definition Frugal In-
novation Kapitel 2.1.4).

Neben den oben aufgefiihrten Dimensionen zur Unterscheidung von Innovationen kann
auch anhand der Form einer Innovation differenziert werden. In der Literatur wird bspw.
zwischen Open Innovation [Che03], Cross-Industry Innovation [EG10] oder Lean Inno-
vation [Sch13] unterschieden. Die im Rahmen dieser Arbeit betrachtete Innovationsform
sind Frugal Innovations. Diese werden im folgenden Kapitel detailliert erldutert.

2.1.4 Frugal Innovation

Die Wurzeln des Begriffs Frugal Innovation lassen sich auf GHOSN zuriickfiihren, Vor-
standsvorsitzender und Geschiftsfiihrer von Renault-Nissan, der 2006 Frugal Enginee-
ring als ,,achieving more with fewer resources bezeichnete [KP12, S. 114]. Bekannt
wurde der Begriff Frugal Innovation allerdings erst durch den Artikel ,,First break all the
rules — The charms of frugal innovation* der im Jahr 2010 in der Zeitung ,,The Econo-
mist™ erschien [Eco10], [BV13, S. 2]. In diesem werden Frugal Innovations als Produkte
beschrieben, die reduziert auf die wichtigsten Merkmale (,, stripped down to their bare
essentials ‘) die Bediirfnisse der armen Bevolkerungsschichten fokussieren (,, taking the
needs of poor consumers as a starting point“) [Ecol0].

Frugal Innovations sind dementsprechend ein relativ neues Forschungsgebiet, welches
erst in den letzten Jahren in der Wissenschaft und Wirtschaft an Bedeutung gewonnen hat
[BV12, S. 1]. Bild 2-1 zeigt die Entwicklung von wissenschaftlichen Artikeln zum Thema
Frugal Innovations in den Jahren 2009 bis 2015. Es wird deutlich, dass insbesondere in
den letzten Jahren die Zahl der wissenschaftlichen Artikel immens zugenommen hat.
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A Anzahl der Veréffentlichungen
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Bild 2-1:  Anzahl wissenschaftlicher Artikel zum Thema ,, Frugal Innovation * basierend
auf einer Web-Suche mit Google Scholar (Ergebnis vom 3. Februar 2016)

Neben dem Begriff Frugal Innovation sind in der Literatur eine Vielzahl weiterer Begriffe
zu finden, die sich mit Innovationen im Kontext von Entwicklungs- und Schwellenlidn-
dern befassen. Hierzu zédhlen u.a. ,,resource-constrained innovation* [CDT13], [RR10],
»cost innovation® [Will0Q], ,reverse innovation“ [GT12], ,frugal re-engineering*
[SMK12], ,shanzhai“ [KL10], ,lean innovation*“ [TH12], ,,disruptive innovation‘
[BCI5], [TH12], ,,jugaad* [RPA12], ,,grassroot innovation* [Hil12], [SS07], ,,inclusive
innovation“ [HAK+13], [NFLO02], ,,bottom of the pyramid innovation* [BR11], [EPK13]
und ,,ghandian innovation* [PM10]. Eine vollstindige Diskussion kann angesichts der
Vielzahl an Begriffen im Rahmen dieser Arbeit nicht erfolgen. Ausgewihlte Begriffe
werden jedoch im Anhang A1 diskutiert und vom Konzept Frugal Innovation abgegrenzt.
Fiir die nicht ndher erlduterten Begriffe sei auf die oben genannte Literatur verwiesen.

Eine einheitliche Definition des Begriffs Frugal Innovation existiert noch nicht [BV13,
S. 2]. Eine Ubersicht bestehender Definitionen fiir Frugal Innovations liefert Tabelle 2-1.
Die Unterschiede zwischen den existierenden Definitionen konnen anhand von vier Fra-
gen herausgearbeitet werden [LGR15, S. 14f.], [LG15, S. 2f.], [LG16, S. 14]:

1) Welche Eigenschaften weisen Frugal Innovations auf?

Ein wesentlicher Unterschied der Definitionen besteht in den zugewiesenen Eigenschaf-
ten. Im Vordergrund vieler Definitionen steht der Preis [BT12, S. 6], [TH14a, S. 30],
[ZWG11, S. 39]. ZESCHKY ET AL. definieren Frugal Innovations bspw. als Produkte mit
extremen Kostenvorteilen gegentiber konventionellen Lésungen [ZWG1 1, S. 39]. Neben
den Kostenvorteilen weisen die Forscher des Frugal Innovation Lab der Santa Clara Uni-
versity Frugal Innovations als angemessen, anpassbar, bezahlbar und zugéinglich aus
[BBS13, S. 64]. Nach BHATTI zeichnen sich Frugal Innovations durch einen Nachhaltig-
keitsaspekt aus [Bhal2, S.35]. BOUND/THORNTON heben hervor, dass Frugal Innovations



Problemanalyse Seite 15

hiufig auch eine soziale Komponente aufweisen [BT12, S. 6]. Dementsprechend geht ein
Grofteil der bekannten Definitionen liber den Kostenaspekt hinaus und schreibt Frugal
Innovations weitere Eigenschaften zu.

2) Welche Anwendungsobjekte werden adressiert?

Die bestehenden Definitionen unterscheiden sich zudem anhand des Anwendungsobjekts.
Wihrend die Definition von ZESCHKY ET AL. bspw. nur Produkte umfasst, erginzen BASuU
ET AL. bzw. BOUND/THORNTON diese auch um Dienstleistungen [ZWGI11, S. 39],
[BBS13, S. 64], [BT12, S. 14]. Eine zusitzliche Erweiterung nehmen GEORGE ET AL.
sowie BHATTI/VENTRESCA vor, nach denen Frugal Innovations auch Geschéftsmodell-
Innovationen sein konnen [GMP12, S. 662], [BV13, S. 2]. Die umfangreichste Definition
verwenden TIWARI/HERSTATT. Hier konnen Frugal Innovations Produkte (Sach- und
Dienstleistungen), Prozesse oder Marketing- und organisatorische Methoden sein
[TH14a, S. 30].

Tabelle 2-1:  Ubersicht bestehender Definitionen fiir Frugal Innovations

Quelle Definition

e ,Frugal Innovation is a design innovation process in which the needs and context of
BANERJEE/ I ; . o .
SWEENY citizens in the developujg World.are put first in order to deve]op approprlfte, adaptable,
[BBS13, S. 64] affordable, and accessible services and products for emerging markets.
J[...] @ innovation that redefines business models, reconfigures value chains and
BHATTI redesigns products to use resources in different ways and create more inclusive mar-
[Bha12, S. 35] | kets by serving users with affordability constraints, often in a scalable & sustainable
manner.”
,Frugal innovation is distinctive in its means and its ends. Frugal innovation responds
to limitations in resources [...] and [...] turns these constraints into an advantage.
Bounb/ PP . ;
THORNTON Through minimising the use of resources [...] or by leveraging them in new ways,
[BT12, S. 6] frugal innovation results in dramatically lower-cost products and services. Successful
T frugal innovations are not only low cost, but outperform the alternative [...]. Often, but
not always, frugal innovations have an explicitly social mission.”
BHATTI/
VENTRESCA »Frugal Innovation is a means and ends to do more with less for more people.
[BV13, S. 4]
EAGAR/VAN
OENE/BouLTON/ |, Frugal Innovation [...] is all about originating and developing innovations in lower-in-
Roo0OSs/DEKEY- come, emerging markets, taking the needs of poor consumers as a starting point, then
SER transferring, adapting, applying and distributing them in developed markets.”
[EOB+11, S. 26]
GEORGE/McGa- |,/...] innovative low-cost and high quality products and business models originating in
HAN/PRABHU developing countries and exportable to other developing countries or even the develo-
[GMP12, S. 662] | ped world.“
J[...] new or significantly improved products (both goods and services), processes, or
TIWARI/ marketing and organizational methods that seek to minimize the use of material and
HERSTATT financial resources [...] with the objective of significantly reducing the cost of ownership
[TH14, S. 30] and/or usage while fulfilling or even exceeding certain predefined criteria of acceptable
quality standards.”
AL ,We have adopted the term frugal innovation, defined as responding to severe resour-
WINTERHALTER/ : : ; L
GASSMANN ce cqnstrzi/nts with products having extreme cost advantages compared to existing
[ZWG11, S. 39] solutions.
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3) Wo werden Frugal Innovations entwickelt?

Ein weiteres Unterscheidungskriterium ist der Entwicklungsstandort. Eine Einschrin-
kung des Entwicklungsstandorts auf Entwicklungs- und Schwellenlinder nehmen
GEORGE ET AL. und EAGER ET AL. vor [GMP12, S. 662], [EOB+11, S. 26]. Auch BHATTI
und VENTRESCA weisen auf die Urspriinge von Frugal Innovations in Entwicklungs- und
Schwellenldndern hin, ohne jedoch — wie bei den vorangegangenen Definitionen — den
Entwicklungsstandort auf diese Lander zu beschranken [BV13, S. 17].

4) Wo werden Frugal Innovations vertrieben?

Der Absatzmarkt fiir Frugal Innovations wird von BASU ET AL. auf Entwicklungs- und
Schwellenldnder begrenzt. BHATTI/VENTRESCA weisen jedoch darauf hin, dass dieser kei-
neswegs auf Entwicklungs- und Schwellenlidnder zu begrenzen ist, sondern dass Frugal
Innovations vermehrt auch in Industrielindern Abnehmer finden [BV13, S. 17].

In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff Frugal Innovation in Anlehnung an EA-
GERET AL. und TIWARI/HERSTATT wie folgt definiert: Frugal Innovations sind neu-
artige oder signifikant-verinderte Marktleistungen und Geschaftsmodelle, die an
die Bediirfnisse der drmeren Bevolkerung in Entwicklungs- und Schwellenléindern
angepasst sind.

Frugal Innovations sind damit Marktleistungs- und/oder Geschiftsmodellinnovationen.
Daher werden in den folgenden Kapiteln die Begriffe Marktleistung und Geschiftsmodell
erldutert.

2.1.5 Marktleistung

Der Begriff Marktleistung umfasst Sachleistungen, Dienstleistungen als auch die Kom-
bination von Sach- und Dienstleistungen, sogenannte hybride Leistungsbiindel
[Stol0, S. 10], [MU12, S. Iff.]. Im Folgenden wird auf die einzelnen Begriffe Sachleis-
tung, Dienstleistung und hybrides Leistungsbiindel genauer eingegangen:

Unter Sachleistungen werden materielle Produkte verstanden, die das Ergebnis eines
Produktionsprozesses sind. Sie erfiillen einen bestimmten Nutzen durch die Ausfiihrung
einer Funktion. Sachleistungen werden in der Regel als technische Systeme klassifiziert
[Fuc07, S. 8]. EHRLENSPIEL versteht unter technischen Systemen ,, kiinstlich erzeugte ge-
ometrisch-stoffliche Gebilde, die einen bestimmten Zweck (Funktion) erfiillen, also Ope-
rationen (physikalische, chemische, biologische Prozesse) bewirken‘ [Ehr07, S. 27].
Sachleistungen kénnen weiterverkauft und gelagert werden; die Ubergabe einer Sachleis-
tung vom Produzenten an den Kéufer kann mittelbar erfolgen [BKPOS, S. 12].

Im Gegensatz zu Sachleistungen sind Dienstleistungen immateriell, nicht lagerbar und
nicht transportfédhig [Baul3, S. 15]. Die in der Literatur existierenden Definitionen zum
Begriff lassen sich in drei Gruppen einteilen [Cor85, S. 173], [MBO06, S. 29]: 1) Defini-
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tion durch die Aufzéhlung von Beispielen (enumerative Definitionen); 2) Negativdefini-
tion durch eine Abgrenzung von Sachgiitern, 3) Definition anhand konstitutiver Merk-
male. Die Definition anhand konstitutiver Merkmale wird in der Literatur am haufigsten
verwendet, da sie am eindeutigsten ist [Baul3, S. 15]. Im Folgenden wird daher auf diese
Definitionen genauer eingegangen. Konstitutive Merkmale weisen eine Tatigkeits-, Er-
gebnis-, Prozess- und/oder Potentialdimension auf [MB06, S. 291.]:

o Titigkeitsdimension: Laut dieser Definitionen ist jede menschliche Tatigkeit im ei-
gentlichen bzw. urspriinglichen Sinne eine Dienstleistung. Sie heben besonders her-
vor, dass Dienstleistungen direkt am Menschen oder anderen Objekten ausgefiihrt
werden konnen [Shii67, S. 19].

e Ergebnisdimension: Diese Ansitze folgen der Auffassung, dass Leistung nicht als
Prozess, sondern nur als Ergebnis des Prozesses angesehen werden kann. Denn nur
diese ist am Markt vertretbar.

e Prozessdimension: Hier werden Dienstleistungen als Prozesse zwischen Anbieter
und Nachfrager gesehen. Der synchrone Kontakt der Marktpartner bzw. von deren
Objekten ist das entscheidende Merkmal [Ber83, S. 23].

¢ Potentialdimension: Bei diesen Ansédtzen werden Dienstleistungen als durch Men-
schen oder Maschinen ermdglichte Potentiale betrachtet, die spezifische Leistungen
beim Kunden erbringen konnen.

Als ein hybrides Leistungsbiindel (HLB) wird die Kombination aus Sach- und Dienst-
leistung bezeichnet, wobei der Sach- und Dienstleistungsanteil innerhalb eines Leistungs-
biindels substituierbar ist [Sto10, S. 10], [MU12, S. 1ff.]. Es wird zwischen produkt-, nut-
zungs- und ergebnisorientierten hybriden Leistungsbiindeln unterschieden. Ein Beispiel
fiir ein produktorientiertes HLB ist ein Wartungsvertrag fiir eine Maschine; hier steht die
Erhaltung der Funktionalitdt der Maschine im Vordergrund. Bei nutzungsorientierten
HLB steht die Verfiigbarkeitssicherung der Nutzung im Vordergrund. Ein Beispiel fiir
eine ergebnisorientierte HLB ist der Erwerb einer Produktionsleistung mit einer Maschine
[GP14, S. 160f.].

Die Erbringung einer Marktleistung im Sinne der vorliegenden Arbeit kann dem-
entsprechend durch eine Sach-, Dienstleistung oder eine Kombination der beiden
erfolgen. Die Begriffe Sachleistung und Produkt werden in der Arbeit synonym ver-
wendet.

2.1.6 Geschaftsmodell

Der Begriff Modell ist auf das italienische Wort modello (Muster, Entwurf) bzw. auf das
lateinische Wort modus (MaB) zuriickzufiihren [Dud15a-ol]. In der Wissenschaft wird
unter einem Modell, die ,, vereinfachende Abbildung realer Tatbestdnde [verstanden],
wobei sich die Abbildung auf die Elemente und deren Eigenschaften sowie die zwischen
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den Elementen und deren Eigenschaften bestehenden Relationen des Realsystems be-
zieht” [BCKO8, S. 13]. Unter dem Begriff Geschift lasst ,,sich jede Art unternehmeri-
scher Titigkeit subsumieren, bei der es zu einer Ubertragung von Verfiigungsrechten an
Produkten und Dienstleistungen kommt“ [Maa08, S. 29]. HOPPE und KOLLMER verstehen
unter einem Geschéft eine ,,auf Gewinn abzielende Unternehmung* [HKO1, S. 3]. Basie-
rend auf den beiden Begriffsbestandteilen ist ein Geschiftsmodell eine vereinfachende
Abbildung der unternehmerischen Tétigkeit, bestehend aus den wesentlichen zur Erstel-
lung und Ubertragung von Verfiigungsrechten an Marktleistungen erforderlichen Ele-
menten [Maa08, S. 30].

In der Literatur existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen des Begriffs
[Sch13, S. 21], [Peil5, S. 8], [ZAM11, S. 1020]. Eine Ubersicht verschiedener Definiti-
onen liefern bspw. SCHALLMO oder WIRTZ [Schl3, S. 12ff.], [Wirl1, S. 66]. Es wurde
mehrfach versucht, ein einheitliches Begriffsverstéindnis basierend auf den bestehenden
Definitionen zu entwickeln [AEAOS, S. 4], [MHO3, S. 48f.], [PG04, S. 300ff.]. Das Er-
gebnis sind drei Basisansidtze zur Herleitung des Geschéftsmodellbegriffs, die auf ver-
schiedene Stromungen und Denkweisen zurlickzufiihren sind. Es werden informations-
technologie-, organisations- und strategieorientierte = Ansédtze unterschieden
[Kos14, S. 23f.]. Dem strategieorientierten Ansatz folgend definieren OSTERWAL-
DER/PIGNEUR bspw. ein Geschiftsmodell als eine Beschreibung, wie eine Organisation
Werte schafft, bereitstellt und sichert [OP10, S. 14].

Ein Geschéftsmodell setzt sich aus verschiedenen Geschiiftsmodelkomponenten zusam-
men. Je nach Autor existieren eine Reihe an Kombinationen von Geschiftsmodellkom-
ponenten zur Beschreibung eines Geschiftsmodells: u.a. KOSTER [Kos14], WIRTZ
[Wir0O1], BIEGER/REINHOLD [BR11]. OSTERWALDER/PIGNEUR verwenden bspw. folgende
neun Komponenten zur Beschreibung eines Geschéftsmodells: Nutzenversprechen, Kun-
densegmente, Kanile, Kundenbeziehungen, Schliisselpartner, Schliisselressourcen,
Schliisselaktivititen, Ertrags- und Kostenstrukturen. Der Zusammenschluss der Kompo-
nenten wird auch als Business Model Canvas bezeichnet [OP10, S. 16 {f.].

Dariiber hinaus konnen Geschiftsmodelle verschiedenen Ebenen zugeordnet werden.
Nach WIRTZ und SCHALLMO werden Geschiftsmodelle auf Industrie-, Unternehmens-,
Geschiftseinheits- sowie Marktleistungsebene eingesetzt [Wirl0, S. 70ff.]:

¢ Industrieebene: Geschiftsmodelle auf Industrieebene fokussieren die Unternehmen-
sumwelt. Sie befassen sich mit Aspekten, wie Kunden, Wettbewerbern, Zulieferern
sowie den in der Branche vorherrschenden Leistungserstellungsprozessen
[MLOS, S. 189ff.], [Kos14, S. 17].

e Unternehmensebene: Geschiftsmodelle auf Unternehmensebene treffen Aussagen
zu Ressourcen, Aktivitdten und Wettbewerbspositionierungen. Es wird die interne
Geschiftslogik eines Unternehmens beschrieben [Afu04, S. 6ff.], [Peil5, S. 17].
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o Geschiftseinheitsebene: Geschiftsmodelle auf Geschiftseinheitsebene stellen den
Ausgangspunkt fiir alle Geschéftsmodelle der zugeordneten Produktlinien dar. Kon-
kurrieren zwei Geschiftsmodelle auf Produktebene um eine Kundengruppe, ist es rat-
sam fiir ein Geschéftsmodell einen neuen Geschéftsbereich zu erdffnen [CT12, S. 3],
[Kos14, S. 28].

e Marktleistungsebene: Geschiftsmodelle auf Marktleistungsebene werden fiir ein
konkretes Produkt, eine Dienstleistung oder ein hybrides Leistungsbiindel erstellt. Die
an der Wertschopfung beteiligten Unternehmensbereiche sowie Prozesse sind dabei
aggregiert darzustellen [Ko6s14, S. 28].

Die vorliegende Systematik folgt dem strategieorientierten Ansatz. Es wird die Ge-
schiaftsmodell-Definition und Strukturierung nach OSTERWALDER/PIGNEUR ver-
wendet. Im Rahmen der Systematik werden vornehmlich Geschiftsmodelle auf
Marktleistungsebene betrachtet.

2.2 Einordnung der Arbeit

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur losungsmusterbasierten Entwicklung
von Frugal Innovations. GemiR der Zielsetzung in Kapitel 1.2 und der Begriffsabgren-
zung in Kapitel 2.1 gilt es, im Rahmen der Systematik Marktleistungs- und Geschaftsmo-
dellideen fiir Entwicklungs- und Schwellenlidnder zu entwickeln. Vor diesem Hintergrund
wird die zu entwickelnde Systematik in Kapitel 2.2.1 in das Referenzmodell der strategi-
schen Planung und integrativen Entwicklung von Marktleistungen und in Kapitel 2.2.2 in
das systematische Ideenmanagement eingeordnet.

2.2.1 Referenzmodell der strategischen Planung und integrativen Ent-
wicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER ET AL.

Das Referenzmodell der strategischen Planung und integrativen Entwicklung von Markt-
leistungen gliedert sich in vier Zyklen: Strategische Produktplanung’, Produktkonzipie-
rung, Dienstleistungskonzipierung und Produktionssystemkonzipierung. Im Folgenden
werden die vier Zyklen des Referenzmodells sowie deren Aufgabenkomplexe kurz erldu-
tert [GAD+14, S. 11ff.], [GP14, S. 25ft.] (vgl. Bild 2-2):

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung’

Der erste Zyklus beschreibt das Vorgehen von der Identifikation der Erfolgspotentiale hin
zur Erfolg versprechenden Produktkonzeption. Er gliedert sich in die Aufgabenbereiche
Potentialfindung, Produktfindung und Geschéftsplanung. Ziel der Potentialfindung sind

? Im Sinne der Begriffsdefinition der vorliegenden Arbeit ist im Rahmen des ersten Zyklus unter einem
Produkt eine Marktleistung zu verstehen (vgl. Kapitel 2.1.5).
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Erfolgspotentiale der Zukunft sowie mdgliche Handlungsoptionen. Hierzu werden Me-
thoden, wie die Szenario-Technik, Trendanalysen oder Delphi-Studien, eingesetzt. Aus-
gehend von den ermittelten Erfolgspotentialen werden in der Produktfindung mit Hilfe
von Kreativitdtstechniken Produkt- und Dienstleistungsideen zur PotentialerschlieBung
ermittelt. In der Geschiftsplanung wird die Geschéftsstrategie und damit verbunden das
Geschéftsmodell und die Produktstrategie entwickelt. Im Geschéftsplan wird schlussend-
lich der Nachweis erbracht, ob mit der neuen Marktleistung ein attraktiver Return on In-
vestment erzielt werden kann.

Von der Geschéftsidee...

Potentialfindung

= Erfolgspotentiale,
Handlungsoptionen -
der Zukunft ~ Produktfindung

7 = Produkt- und
Strategische Dienstleistungsideen
Produktplanung = Anforderungen

O = Geschaftsstrategie &
/ = Geschaftsmodell
OQ = Produktstrategie Pro "

= Geschéaftsplan

> Strategiekonforme,
ganzheitliche

Produktkonzeption
Produkt- %% =
entwicklung
Q = Strategiekonforme,
(\ ganzheitliche Dienst-
leistungskonzeption
Dienstleistungs- @

entwicklung g

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Produk-

%, tionskonzeption
Produktionssystem- %
entwicklung w
o\

...zum Serienanlauf.

Bild 2-2:  Referenzmodell der strategischen Planung und integrativen Entwicklung von
Marktleistungen nach GAUSEMEIER ET AL. [GAD+14, S. 14]

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung

Die Produktkonzipierung ist das Bindeglied zwischen dem ersten und zweiten Zyklus.
Ziel der Produktkonzipierung ist die prinzipielle Losung, die sich unter anderem aus ei-
nem Anforderungskatalog, einer Funktionshierarchie, einem Gestaltmodell und einer
Wirkstruktur zusammensetzt. Basierend auf der prinzipiellen Losung erfolgen der Ent-
wurf und die Ausarbeitung in den Doménen. Die Produktintegration bildet den letzten
Aufgabenbereich dieses Zyklus. Das Resultat ist ein verifiziertes Gesamtsystem.

Dritter Zyklus: Dienstleistungsentwicklung

Das Bindeglied zum ersten Zyklus ist die Dienstleistungskonzipierung. Gegenstand die-
ses Aufgabenbereichs ist die integrative Spezifizierung der Aspekte Prozess, Personal
und Werkzeug. Basierend auf der Spezifikation erfolgt die Dienstleistungsplanung.
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Diese gliedert sich in die Ablauforganisation der Dienstleistung, die Personalplanung und
die Planung der Werkzeuge. Die Zusammenfiithrung und Abstimmung der Aufgabenbe-
reiche wird im Aufgabenbereich Dienstleistungsintegration vorgenommen. Das Ergeb-
nis ist eine verifizierte Dienstleistung.

Vierter Zyklus: Produktionssystementwicklung

Die Produktionssystemkonzipierung bildet den Ausgangspunkt der Produktionssyste-
mentwicklung und ist gleichzeitig das Bindeglied zum ersten Zyklus. Basierend auf der
Produktionssystemkonzipierung erfolgt die Arbeitsplanung. Diese umfasst die Aspekte
Arbeitsablaufplanung, Arbeitsmittelplanung, Arbeitsstittenplanung und Produktionslo-
gistik. Im letzten Aufgabenbereich der Produktionssystemintegration wird die Konso-
lidierung der Ergebnisse zu einem verifizierten Produktionssystem vorgenommen.

Die zu entwickelnde Systematik soll sich am Referenzmodell der strategischen Pla-
nung und integrativen Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER ET AL.
orientieren. Im Fokus der Arbeit steht die strategische Produktplanung. Im Aufga-
benbereich Potentialfindung gilt es, Erfolg versprechende Mirkte fiir eine gegebene
Marktleistung und das zugehorige Geschiaftsmodell zu identifizieren. Zudem sollen
Potentiale!’ fiir die Anpassung einer Marktleistung bzw. eines Geschiiftsmodells an
die Umfeldbedingungen im Zielmarkt abgeleitet werden. Im Rahmen der Produkt-
findung gilt es, Marktleistungs- und Geschiiftsmodellideen anhand von Losungs-
mustern zu entwickeln. Diese sollen im Rahmen der Geschiftsplanung und Konzi-
pierung konkretisiert werden. Dem Gedanken der zyklenweisen und Aufgabenkom-
plex-iibergreifenden Entwicklung von Marktleistungen soll im Rahmen der Syste-
matik gefolgt werden.

2.2.2 Systematisches Ideenmanagement

Im Rahmen des systematischen Ideenmanagements werden Ideen generiert, konkretisiert
und selektiert. Der sogenannte Ideentrichter (vgl. Bild 2-3) symbolisiert die sukzessive
Auswahl von Marktleistungs- bzw. Geschiftsideen [GHK+06, S. 353], [DNL96, S. 139].
Im Folgenden werden die einzelnen Phasen des sechsstufigen Vorgehens erldutert
[GHK+06, S. 353ff.]:

Kreieren: In dieser Phase wird der Ideentrichter befiillt. Dabei gilt es, mdglichst viele
Ideen zu generieren. Hierzu werden Kreativitdtstechniken, wie Brainstorming, das late-
rale Denken nach DE BONO oder auch die Marktleistungs-Marktsegmente-Matrix, einge-
setzt.

19 Die abgeleiteten Frugal Innovation Potentiale fiir bestehende Marktleistungen und Geschéftsmodelle in
einem ausgewihlten Zielmarkt werden in der entwickelten Systematik dem Losungsmuster-Ansatz fol-
gend als Probleme bezeichnet.
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der Positionierung und Erfolgsfaktoren festgehalten. Ideen, die keine substantiellen Aussagen
zu den genannten Aspekten zulassen, werden vom weiteren Prozess ausgeschlossen. So ver-
ringert sich die Zahl auf ca. 80 % der urspriinglichen Ideen.

Selektieren: In dieser Phase werden die dokumentierten Ideen hinsichtlich ihrer Chancen
und Risiken bewertet. Besonders Erfolg versprechende Ideen sind solche, die hohe Chan-
cen bei nur geringen Risiken aufweisen. Die Anzahl der auszuwéhlenden Ideen hdangt von
der Risikoaffinitdt und den verfiigbaren Ressourcen des Unternehmens ab.

Konkretisieren: Die selektierten Ideen werden in dieser Phase weiter detailliert. Hierzu
werden Methoden, wie Marktrecherchen, Workshops mit Lead-Usern oder Realisierungs-
studien, durchgefiihrt. Basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen wird die Zahl der
Ideen weiter reduziert.

Entscheiden: Die abschliefende Bewertung der konkretisierten Ideen erfolgt anhand der
Markt- und Technologieprioritit. Im Rahmen der Marktprioritit werden die Marktattrak-
tivitdt und die wirtschaftliche Erfolgswahrscheinlichkeit bewertet. Die Technologieprio-
ritdt ergibt sich aus der Technologieattraktivitit und der technischen Erfolgswahrschein-
lichkeit. Neben den beiden Kriterien sollen die Kompetenzen des betrachteten Unterneh-
mens und die Unternehmenskultur beriicksichtigt werden.

Spezifizieren: Das Resultat dieser Phase sind in Steckbriefen dokumentierte Geschiftsi-
deen mit Investitionskennziffern. Sie enthalten relevante Informationen zu Marktleistung,
Markt, Wettbewerb, Kompetenzen, wirtschaftlichen Zielen und notwendigen MafBnah-
men. Sie bilden den Ausgangspunkt fiir die Investitions- und Wirtschaftlichkeitsrech-
nung, deren Ergebnisse in einer Business-Case-Summary zusammengefasst werden. Die
Steckbriefe entsprechen demnach prignant und strukturiert dokumentierten Geschéfts-
feldstrategien.

Kreieren Dokumen- Selektieren Konkreti- Entscheiden Spezifizieren
100% tieren  80% 40% sieren 10% 5% 5%

—_—
- —— 3~
.
Ideen iiber Ideen- Bewertung °® Markt- Nutzwert- SGF*-Strategie
Geschiifts- Steckbriefe C recherchen analyse
felder (GF) -  Workshops e Leistung
Marktleistungs-/ ® Marktleistung mit Lead- o Marktprioritat o Marktsegment
ISWNGS/ ¢ Marktsegment customers e Technologie- o Wettbewerb
Marktsegment- TR o Messe- Chne /
kombinationen ® Positionierung prioritat o Zicle
o Erfolgsfaktoren besuche o Kompetenzen o MaRnahmen
e Chancen R * Realisierungs- o Unternehmens- *Strategisches
* Risiken studien kultur Geschaftsfeld

Bild 2-3:  Systematik des Ideentrichters nach DECHAMPS ET AL. [DNLY6, S. 139f.] und
GAUSEMEIER ET AL. [GHK+06, S. 354]
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Die vorliegende Systematik soll auf dem Ideentrichter nach DECHAMPS ET AL. und
GAUSEMEIER ET AL. aufbauen. Der sukzessiven Entwicklung, Dokumentation, Aus-
wahl und Weiterentwicklung von Ideen und Konzepten, wie sie im Ideentrichter
vorgenommen wird, soll im Rahmen der Systematik gefolgt werden: Es gilt, Ge-
schiiftsfeldideen in Form von zukiinftigen Zielmérkten fiir einen Betrachtungsge-
genstand zu kreieren, dokumentieren und ein oder mehrere Zielméarkte auszuwih-
len. Auf Basis einer Analyse der Zielmérkte sollen geeignete Losungsmuster ausge-
sucht und dokumentiert werden. Anhand der Losungsmuster gilt es, erste Ideen zu
entwickeln, die bewertet, dokumentiert und selektiert werden. Die ausgewéihlten
Ideen sollen konkretisiert und bewertet werden. Abschlielend gilt es, ein Erfolg ver-
sprechendes Konzept auszuwiihlen und zu spezifizieren.

2.3 Entwicklung von Frugal Innovations

Frugal Innovations haben in den letzten Jahren im wissenschaftlichen Diskurs wie auch
in der unternehmerischen Praxis an Bedeutung gewonnen. In den folgenden Kapiteln wird
daher die Relevanz von Frugal Innovations fiir Wissenschaft und Industrie diskutiert. In
Kapitel 2.3.1 wird zunéchst die volkswirtschaftliche Bedeutung von Frugal Innovations
fiir Industrie- sowie Entwicklung- und Schwellenlidnder dargelegt. Die tatsdchliche Ver-
breitung von Frugal Innovations in Unternehmen wird in Kapitel 2.3.2 aufgezeigt. An-
schlieBend werden in Kapitel 2.3.3 Erfolgsfaktoren fiir die Entwicklung von Frugal Inno-
vations vorgestellt. Den Abschluss bildet eine zusammenfassende Darstellung der Her-
ausforderungen bei der Entwicklung von Frugal Innovations in Kapitel 2.3.4.

2.3.1 Volkswirtschaftliche Bedeutung von Frugal Innovations

Innovationen bilden die Grundlage fiir Wachstum, Beschéftigung und Wohlstand [STO06,
S. 140], [GW11, S. 9]. Dies gilt nicht nur fiir Industrieldnder, die schon seit Jahrzehnten
die wirtschaftliche Bedeutung von Innovationen erkannt haben, sondern auch fiir Ent-
wicklungs- und Schwellenldnder [ENO7, S. 111]. Denn gerade in diesen Léndern ist die
Bevoélkerung auf Innovationen angewiesen: Nur durch innovative Produkte, Dienstleis-
tungen und Geschiftsmodelle wird es in Zukunft moglich sein, Millionen an Menschen
aus den unteren Schichten in den Entwicklungs- und Schwellenléndern zu bedienen
[Heel2, S. 27].

Im Folgenden wird daher die volkswirtschaftliche Bedeutung von Frugal Innovations fiir
Entwicklungs- und Schwellenlédnder wie auch Industrielénder diskutiert. Die Diskussion
erfolgt aus Angebots- und Nachfragesicht:

Bedeutung in Entwicklungs- und Schwellenlédndern

Lange Zeit wurden Unternehmen aus Entwicklungs- und Schwellenldndern nur als Imi-
tatoren bzw. Adaptoren von Innovationen aus den Industrieldndern betrachtet [LHI13,
S. 1]. Eine alleinige Differenzierung von Produkten und Dienstleistungen iiber den Preis
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war allerdings langfristig nicht ausreichend: Unternehmen aus Entwicklungs- und
Schwellenldndern benodtigen eigene Innovationen, um sich am Markt zu etablieren. Indem
sie nicht mehr nur Rohstoffe exportieren, sondern diese zu Endprodukten weiterverarbei-
ten, kdnnen sie die Wertschopfung langfristig steigern [Dor14-ol]. Dies wirkt sich positiv
auf die Einkommensverteilung und den Arbeitsmarkt aus [OECD12-o0l]. Daher ist die
obige Sichtweise heutzutage iiberholt [Web14-ol]: Lander, wie Indien oder China, zdhlen
zu den groBlen Innovations-Zentren weltweit [JR09, S. 328]. Sie titigen allein 20 % der
weltweiten F&E-Investitionen [RB12, S.1]. Zudem gelten Entwicklungslédnder hinsicht-
lich ihres ,,Net Innovation Output Score*!!

[BPI13, S. 2].

als doppelt so effizient wie die G8-Nationen

Die zunehmenden Innovationstitigkeiten in Entwicklungs- und Schwellenldndern fiihren
zu einer Verschiebung des globalen Wohlstands [CS10, S. 20]. Profiteur dieser Verschie-
bung ist die Mittelschicht im asiatisch-pazifischen Raum. Weiten Teilen dieser aufstre-
benden Mittelschicht fehlen jedoch nach wie vor die finanziellen Ressourcen fiir kapital-
intensive Produkte aus Industrieclandern [ZWG11, S. 39], [TH13, S. 7]. Stattdessen richtet
sich der Fokus dieser Personen auf preiswerte und zugleich qualitativ hochwertige Pro-
dukte [SDP10, S. 2]. Vor diesem Hintergrund entsteht eine immense Nachfrage nach Fru-
gal Innovations [UF13, S. 2]. Durch das Angebot von Frugal Innovations werden Pro-
dukte und Dienstleistungen Gruppen mit niedrigem und mittlerem Einkommen zuging-
lich gemacht, die vorher keinen Zugang zu diesen Marktleistungen hatten [OECD12-ol].
Die Lebensqualitit dieser Bevolkerungsschichten kann so signifikant gesteigert werden
[DP13, S. 3].

Bedeutung in Industrielindern

Durch die zunehmende Globalisierung sind Industrieléinder mit einer Reihe an Heraus-
forderungen konfrontiert: Das Wirtschaftswachstum stagniert, Finanz- und Wirtschafts-
krise schwéchen die Markte und die Verschuldung erreicht neue Hochststinde. Zudem
streben GroBkonzerne aus den Schwellenlédndern (sogenannte ,,Emerging Giants®), wie
Haier und Huawei, auf den Markt und verschiarfen mit ihren Produkten den globalen
Wettbewerb [BV13, S. 10], [GT12, S. 42]. Unternehmen in Industrieléindern geraten
durch die zunehmende Konkurrenz aus Entwicklungs- und Schwellenlédndern unter Zug-
zwang. Dies verdeutlicht auch die Aussage von IMMELT, Geschéftsfiihrer von General
Electric (GE) [TH13, S. 8]:

,,GE badly needs innovations like the low-cost ECG and ultrasound
machines, not only to expand beyond high-end segments in places like
China and India but also to preempt local companies in those countries

" Der Innovations-Output in der Studie wird anhand der Summe der Patente der drei gro3en Patentamter
gebildet: Europdisches Patentamt (EPO), Japanisches Patentamt (JPO) und die US Patent and Trade-
mark Office (USPTO) [Eco09, S. 2].
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— the emerging giants — from creating similar products and then using
them to disrupt GE in rich countries “ [IGTO09, S. 3].

Die Erschliefung neuer Kundensegmente fiir westliche Unternehmen wird dementspre-
chend immer wichtiger: die Bedeutung der Unter- und Mittelschicht in Entwicklungs-
und Schwellenldndern wird rapide zunehmen. Eine friihzeitige ErschlieBung dieser Kun-
densegmente bietet Unternehmen langfristig Wettbewerbsvorteile [RPA12, S. 1311f.].

Aus der wirtschaftlichen Anspannung resultiert auf Nachfrageseite eine zunechmende
Verunsicherung und damit eine steigende Preissensibilisierung der Kunden auch in den
Industrieldndern [UF13, S. 2]. Es werden vermehrt Produkte nachgefragt, die preisgiins-
tig sind und gleichzeitig die Bediirfnisse der Kunden in ausreichendem Mafle erfiillen
[AB12,S. 2], [ZWGL1, S. 39].

Die vorangegangene Diskussion unterstreicht die Relevanz von Frugal Innovations
fiir Unternehmen aus Industrieléiindern:

e Frugal Innovations bieten ein enormes Absatzpotential in Entwicklungs- und
Schwellenlindern infolge des wirtschaftlichen Aufstiegs.

e Frugal Innovations unterstiitzen bei der Absicherung der bestehenden Markt-
position in heimischen Mirkten gegeniiber multinationalen Unternehmen aus
Entwicklungs- und Schwellenléindern.

e Angesichts der wirtschaftlichen Anspannung und des wachsenden Umweltbe-
wusstseins wird auch die Nachfrage nach Frugal Innovations in Industrielin-
dern zunehmen.

2.3.2 Verbreitung von Frugal Innovations in Unternehmen

Im vorangegangenen Kapitel 2.3.1 ist die volkswirtschaftliche Relevanz von Frugal In-
novations aufgezeigt worden. Die gegenwértige Verbreitung von Frugal Innovations in
kleinen, mittleren und groen Unternehmen wird im Folgenden diskutiert:

In den letzten Jahren sind eine Reihe an Studien iiber die Bedeutung von Frugal Inno-
vations flir Unternehmen entstanden: Die hohe Relevanz von Frugal Innovations auch
fiir Unternehmen aus Industrielindern bestitigen ein Grofteil der in den Studien befrag-
ten Unternehmen [EY11], [RB13-ol]. Allerdings bieten nur 36 % der befragten Unter-
nehmen selbst Frugal Innovations an; 40 % planen diese zukiinftig anzubieten [EY 11, S.
11]. Durchschnittlich erwarten die befragten Unternehmen ihren Umsatz mit Frugal In-
novations bis zum Jahr 2018 auf 22,3 % nahezu zu verdoppeln [RB13-ol, S. 13]. Aller-
dings sehen die Unternehmen die Gefahr, dass es sich bei Frugal Innovations eher um
,»,s0ziale Innovationen* handelt, die zwar der lokalen Bevdlkerung helfen, mit denen sich
jedoch kein bis wenig Geld verdienen ldsst [EY 11, S. 21]. Diese Befiirchtung der Unter-
nehmen wird auch hinsichtlich ihrer Zufriedenheit mit den erzielten Umsétzen und Ge-
winnen mit Frugal Innovations deutlich: Weniger als 50 % der befragten Unternehmen
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sind mit dem Umsatz ihrer frugalen Marktleistungen zufrieden. Mit dem Gewinn sind
lediglich 29 % der Befragten zufrieden [RB13-o0l, S. 2]. Das fiir Frugal Innovations typi-
sche Prinzip ,,High volume — low margin“ wird also von den meisten Unternehmen noch
nicht zufriedenstellend umgesetzt. Den Umsatz und Gewinn ihrer Mitbewerber mit Fru-
gal Innovations schitzen die befragten Unternehmen allerdings deutlich positiver ein:
72 % der Befragten schitzen den Umsatz ihrer Konkurrenten als hoch bis sehr hoch ein.
40 % der Unternehmen bewerten den Gewinn der Konkurrenten mit frugalen Produkten
als hoch bis sehr hoch [RB13-ol, S. 14].

Die Entwicklung von Frugal Innovations findet bei 45 % der befragten Unternehmen
in Forschungs- und Entwicklungszentren in Industrie- und Schwellenldandern statt. Ledig-
lich 19 % der Unternehmen betreiben Forschungs- und Entwicklungszentren, die nur in
Industrielindern beheimatet sind [EY11, S. 20]. Trotz der in der Regel hohen Marktnéhe
der Entwicklung nehmen allerdings nur 42 % der Unternehmen eine komplette Neu-Ent-
wicklung von Marktleistungen und Geschéftsmodellen fiir die Mittel- und Unterschicht
in Entwicklungs- und Schwellenlindern vor. Uber die Hilfte der befragten Unternehmen
gibt an, dass sie lediglich die Preisstruktur und das Ertragsmodell anpassen. 39 % der
Unternehmen nehmen eine Vereinfachung bestehender Premium-Produkte vor. Eine
simple Anpassung der Verpackungsgro3e von Produkten und Dienstleistungen, die fiir
Kunden in oberen Einkommensschichten ausgelegt sind, erfolgt in 28 % der befragten
Unternehmen (vgl. Bild 2-4) [EY 11, S. 24].

Produktentwicklungsstrategien von Unternehmen
(Mehrfachnennungen maglich)

A 55 %
50 -
42 %
40 - 39 %
30 28 %
20 —
10 -
0
Anpassung der Neu-Entwicklung Vereinfachung Anderung der
Preisstruktur oder von Produkten und bestehender VerpackungsgroRRe
des Ertragsmodells Geschéaftsmodellen Premium-Produkte  von Premium-Produkten

Bild 2-4:  Verbreitung von verschiedenen Produktentwicklungsstrategien fiir Frugal In-
novations in Unternehmen [EY11, S. 24]

Diese Ergebnisse bestitigen auch die Erfahrungen der Unternehmensberatung Ac-
CENTURE, die die Entwicklungsschritte bei der Konzipierung von Frugal Innovations
analysiert hat. Demnach verlduft diese in drei evolutiondren Schritten (vgl. Bild 2-5).
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Ausgangspunkt ist in der Regel ein bestehendes Basisprodukt, welches in Industrieldn-
dern angeboten wird [MSA+12, S. 4].

Im ersten Schritt erfolgt ein ,,Defeaturing™ bestehender Produkte und Anpassung
dieser an die lokalen Mirkte. Da das Wissen iiber die lokalen Rahmenbedingungen
und Kundenbediirfnisse zu diesem Zeitpunkt noch sehr gering ist, bleibt dabei das
Basis-Produkt bestehen. Es wird lediglich die Funktionalitidt eingeschrinkt, um die
Kosten zu reduzieren. Aufgrund des mangelnden Fits der ,,abgespeckten‘ Produktva-
rianten zu den Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnissen ist der Markterfolg in
diesem Schritt oftmals gering [MSA+12, S. 4].

Daher fokussieren Unternehmen im zweiten Schritt zunehmend eine vollkommene
Neu-Entwicklung der Produkte. D.h. die Produkte werden nicht mehr basierend auf
dem bestehenden Basis-Produkt entwickelt, sondern anhand der lokalen Rahmenbe-
dingungen und Kundenbediirfnisse. Dementsprechend hoch sind die Erfolgsaussich-
ten dieser Produkte zu bewerten [MSA+12, S. 4].

Unternehmen, die erfolgreich Marktleistungen in Schwellenldndern anbieten, gehen
zum Teil einen dritten Schritt. Sie bieten die urspriinglich fiir Schwellenldnder ent-
wickelten Marktleistungen, in leicht modifizierter Form wieder in den Industrieldn-
dern an [MSA+12, S. 5]. Aufgrund des in der Regel guten Preis-/Leistungs-Verhélt-
nisses werden diese Produkte auch in den Industrielindern stark nachgefragt. Dieses
Phanomen wird als Reverse Innovation bezeichnet (vgl. Kapitel 2.1.4).

Reverse Innovation

Frugal Innovation

Anpassung der
bestehenden Produkte

an globale Mérkte<::

Anpassung der
bestehenden Produkte
an lokale Méarkte

Entwicklung neuer Produkte
fur lokale Méarkte

Beispiel:

Tragbares EKG-Gerat mit
hoher IKT-Vernetzung
(LAN, SD-Karte, USB etc.)

Beispiel:
Tragbares EKG-Geréat
mit einer Telefon-
Tastatur

Basis-Produkt Defeaturing

Verteidigung und Wachstum

Bild 2-5:

Beispiel:
EKG-Gerat
(Elektrokardiogramm)

Beispiel:
Preiswertes EKG-Gerat
mit preisgiinstigen Materialen

Industrieland

Schwellenland

Absatzmarkt

Produktentwicklung und Innovationsstrategien zwischen Industrie- und
Schwellenlindern in Anlehnung an [MSA+12, S. 4]
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Die Relevanz von Frugal Innovations speziell fiir kleinere bis mittlere Unternehmen ist
in einer Untersuchung von BUSE/TIWARI analysiert worden: Uber die Hilfte der befragten
kleineren und mittelstindischen Unternehmen bewerten die Relevanz von Entwicklungs-
und Schwellenléindern fiir ihre Marktleistungen als hoch [BT14, S. 8]. Ahnlich wie die
groBBen Unternehmen positionieren sich allerdings auch die kleineren und mittleren Un-
ternehmen vorwiegend im hohen Preissegment [BT14, S. 9]. Der Prozentsatz der Unter-
nehmen, die komplette Neu-Entwicklungen fiir Entwicklungs- und Schwellenlédnder vor-
nehmen, ist bei den kleinen und mittleren Unternehmen allerdings deutlich geringer. Le-
diglich 10 % der befragten Unternehmen entwickeln Produkte exklusiv fiir diese Lénder.
Bei einer Eingrenzung der Marktleistungen auf die Unterschicht liegt der Anteil bei 30 %
[BT14, S. 11].

Derzeit bieten erst wenige Unternehmen Marktleistungen und Geschéftsmodelle fiir
Entwicklungs- und Schwellenléinder an. Eine eigenstindige, unabhiingige Entwick-
lung findet bei einem Grofiteil der Unternehmen nicht statt. In der Regel werden
lediglich die Preisstrukturen angepasst oder es wird eine Reduktion der Funktiona-
litit bestehender Standardprodukte vorgenommen. Die vorliegende Arbeit soll Un-
ternehmen unterstiitzen eigenstindige Entwicklungsprozesse fiir Frugal Innovati-
ons aufzubauen. Auf diese Weise sollen Marktleistungen und Geschiftsmodelle bes-
ser an die Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse im Markt angepasst und
so die Erfolgsaussichten erhoht werden.

2.3.3 Erfolgsfaktoren fur Frugal Innovations

Das vorangegangene Kapitel hat die Relevanz von Frugal Innovations fiir Unternehmen
in Industrieldndern aufgezeigt. In den Untersuchungen wurde deutlich, dass die Entwick-
lung und erfolgreiche Vermarktung von Frugal Innovations durchaus Herausforderungen
mit sich bringt. Daher werden im Folgenden Erfolgsfaktoren fiir die Entwicklung von
Frugal Innovations basierend auf wissenschaftlichen Erkenntnissen und unternehmeri-
schen Erfahrungen diskutiert:

Die wohl umfangreichste Untersuchung zu Erfolgsfaktoren, ihrer Bedeutung und der der-
zeitigen Erfiillung durch Unternehmen wurde von der Unternehmensberatung Roland
Berger Strategy Consultants durchgefiihrt. In der Befragung wurden 60 Unternehmen
hinsichtlich der Bedeutung und der derzeitigen Erfiillung von 22 Erfolgsfaktoren entlang
der Wertschopfungskette befragt. Die Ergebnisse der Befragung zeigt Bild 2-6.

In der Darstellung wird deutlich, dass aus Sicht der befragten Unternehmen der Markt-
analyse die hochste Bedeutung zukommt. Es wird aber auch ersichtlich, dass bei der
Marktanalyse der grofite Handlungsbedarf bei den Unternehmen besteht — besonders hin-
sichtlich der Erfolgsfaktoren ,, Kundenverstindnis/Zahlungsbereitschaft* und ,, Was der
Kunde nicht zahlen méochte (Transparenz)“ [RB13-ol, S. 18].
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Erfolgsfaktoren fiir Frugal Innovations Beurteilung
entlang der Wertschépfungskette - _ o + 4

0 1 2 3 4

Marktanalyse QG |

1 Kundenverstandnis/Zahlungsbereitschaft
2 Was der Kunden nicht zahlen méchte (Transparenz) /(.(
3 Frihzeitige Analyse der Wettbewerberprodukte Q

Entwicklung

4 Marktnahe Forschung und Entwicklung (

5 Interdisziplindre Teams f
6 Kleine, dezentrale FUE-Abteilung
7 Wiederverwendung von Komponenten

8 Modularisierung als Entwicklungsstrategie

/\' ’3"/\_/\’

9 Neu-Entwicklung (,from scratch®)

Einkauf und Wertschépfungskette

10 Fokus auf lokale Zulieferer G
11 Anderungsméglichkeit vorhandener Spezifikationen fL
12 Fokus auf die Wertschépfungsketteneffizienz
13 Anderungsméglichkeit vorhand. Einkaufsstrategien f

14 Akzeptanz geringerer Wertschopfungsketten-Leistung Q
Produktion .
15 Marktnahe Produktion

a
16 Fokus auf Produktionseffizienz vs. Flexibilitat C
17 Anderungsméglichkeit besteh. Prozesse / Maschinen (IJ

18 Nutzung bestehender Maschinen und Ausriistung f’

19 Mehr manuelle Arbeit ggi. normalen Produkten (J
Marketing und Vertrieb

20 Kooperationen mit lokalen Vertriebspartnern C
21 Nutzung innovativer Vertriebskanle | Q
22 Nutzung einer neuen Marke ggl. bestehender Marke ﬁ

C Bedeutung des Erfolgsfaktors Derzeitige Position der Unternehmen

Bild 2-6:  Erfolgsfaktoren entlang der Wertschopfungskette nach [RB13-ol, S 16ff.]

Die Wertschopfungsstufen Entwicklung, Einkauf und Wertschopfungskette sowie Pro-
duktion werden von den befragten Unternehmen ungefidhr gleichbedeutend eingeschitzt.
Im Bereich Entwicklung sind die bedeutendsten Erfolgsfaktoren die ,,Marktnahe For-
schung und Entwicklung“ sowie ,,Interdisziplinire Teams*. Im Bereich Einkauf und
Wertschopfungskette werden die Faktoren ,,Lokale Zulieferer und ,,Anderungsmaig-
lichkeiten vorhandener Spezifikationen“ als besonders erfolgskritisch bewertet. Im Be-
reich Produktion ist die geringste Liicke zwischen der Bedeutung und der Erfiillung der
Erfolgsfaktoren. Bei den Erfolgsfaktoren ,, Nutzung bestehender Maschinen und Ausriis-
tung “ als auch ,, Manuelle Arbeit* ist die Bedeutung sogar geringer als die Erfiillung der
Erfolgsfaktoren durch die Unternehmen [RB13-ol, S. 18f.].
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Der Bereich Marketing und Vertrieb ist nach Ansicht der befragten Unternehmen am un-
bedeutendsten. Die ,,Nutzung einer neuen Marke* weist liber alle Erfolgsfaktoren die
niedrigste Relevanz auf [RB13-ol, S. 19].

Zu einem dhnlichen Ergebnis gelangt auch eine Befragung von Ernst & Young: Auch
hier ist das ,, Verstindnis der lokalen Kundenbediirfnisse“ der bedeutendste Erfolgsfak-
tor. Nur marginal unbedeutender werden in dieser Befragung allerdings die ,,technologi-
sche und operationelle Exzellenz® der Unternechmen bewertet. Die ,,Féhigkeit Ideen
schnell auf den Markt zu bringen* und der ,,Zugang zu einem lokalen Talentpool* werden
als nachgelagert betrachtet [EY11, S. 16].

Neben diesen auf Unternechmensbefragungen beruhenden Ergebnissen haben TiI-
WARI/HERSTATT flinf Erfolgsfaktoren fiir Frugal Innovations basierend auf der Analyse
von Fallstudien abgeleitet [TH12, S. 25]:

Ahnlich, wie in den Befragungen, wird auch hier das ,, Verstindnis der Kundenanforde-
rungen“ als zentraler Aspekt genannt. Das reine ,,Abspecken von Produkten, um die
Kosten zu senken, ist nicht zielfiihrend. Bei potentiellen Kunden wird dadurch der Ein-
druck erweckt, dass das betrachtete Produkt zwar preisgiinstig, aber nicht preiswert ist.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist der ,,Preis®. Dieser sollte von den Unternehmen nur als
notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung angesehen werden. Denn auch in Ent-
wicklungs- und Schwellenldndern gilt nicht, das preisgiinstigste Produkt gewinnt.

Dariiber hinaus wird die ,, Neu-Entwicklung von Produkten“ als Erfolgsfaktor genannt.
TIWARI/HERSTATT weisen darauf hin, dass nur durch die Neu-Entwicklung von Produk-
ten unabhéngig von bestehenden Losungen, an die Kundenbediirfnisse angepasste Losun-
gen entstehen.

Als vierter Erfolgsfaktor wird die ,,Identifikation geeigneter Lead-Miirkte* aufgefiihrt.
Ziel von Unternehmen sollte es sein, wenigstens einige Schritte des Innovationsprozesses
in diese Markte zu verlagern. Denn Ideen, die in einem Entwicklungsland funktionieren,
funktionieren in der Regel auch in anderen Entwicklungslédndern, die &hnliche Rahmen-
bedingungen vorweisen.

Als flinfter Erfolgsfaktor wird die ,, Einbettung des potentiellen Kundens in die Innova-
tionsaktivititen“ aufgefiihrt. Dies ist erforderlich, um die Bediirfnisse, Wiinsche, kultu-
rellen Praferenzen und infrastrukturellen Defizite zu verstehen.

Die Untersuchungen zeigen, dass die Anpassung der Marktleistung und des Ge-
schiiftsmodells an die Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse im Zielmarkt
von besonderer Bedeutung ist. Damit einhergehend ergibt sich die hohe Relevanz
der Erfolgsfaktoren im Bereich Marktanalyse und Entwicklung. Die Erfolgsfakto-
ren ,,Verstindnis der lokalen Kundenbediirfnisse“ und ,,Neu-Entwicklung von
Marktleistungen und Geschiftsmodellen* sollen insbesondere im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit adressiert werden.
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2.3.4 Herausforderungen bei der Entwicklung von Frugal Innovations

Eine Vielzahl von Unternehmen in Industrielandern hat heutzutage die Relevanz von Fru-
gal Innovations erkannt; dennoch bieten bisher wenige Unternehmen selbst Frugal Inno-
vations in Entwicklungs- und Schwellenlédndern an. Die Unternehmen, die bereits Frugal
Innovations anbieten, sind hiufig mit ihren Umsatz- und Gewinnzielen nicht zufrieden.
Es besteht folglich Handlungsbedarf. Zur Losung dieses Handlungsbedarfs und Ableitung
von Anforderungen an eine Systematik werden im Folgenden Herausforderungen aufge-
fiihrt, die bei der Entwicklung von Frugal Innovations auftreten:

e Eine der wesentlichen Herausforderungen bei der Entwicklung von Frugal Innovati-
ons ist die Marktanalyse [RB13-ol, S.18], [TH13], [BBS13]. Dies trifft insbesondere
auf Unternehmen aus Industrielindern zu. Die Ermittlung der Rahmenbedingungen
in Entwicklungs- und Schwellenldndern und insbesondere die Ableitung der Kunden-
bediirfnisse der Bevolkerung vor Ort stellt eine gro3e Herausforderung dar. Beson-
ders ausschlaggebend hierfiir ist die mangelnde Marktnihe der Unternehmen. Haufig
werden Marktleistungen und Geschéftsmodelle nicht von einem Spezialisten-Team
vor Ort, sondern von Entwicklern im Heimatunternehmen in Industrielindern entwor-
fen (vgl. Kapitel 2.3.2 und 2.3.3).

e FEine weitere Herausforderung fiir Unternehmen ist es, die in Entwicklungs- und
Schwellenldndern erforderlichen, radikalen Kostensenkungen zu erzielen. Dies fallt
gerade westlichen Unternehmen schwer, die sich mit der weitverbreiteten ,,schneller,
besser, weiter*-Mentalitdt selbst im Wege stehen. Entwicklern aus Entwicklungs- und
Schwellenldndern fallt diese Denkweise deutlich einfacher, da sie in einer stark res-
sourcen-beschriankten Welt aufgewachsen sind [HW14, S. 83] (vgl. Kapitel 2.3.1 und
2.3.3).

e Das Verlassen bestehender Denkmuster ist eine weitere Hiirde bei der Entwicklung
von Frugal Innovations. Die Praxis hat gezeigt, dass die starke Orientierung an beste-
henden Marktleistungen und Geschiftsmodellen aus Industrieldndern nicht zielfiih-
rend ist (vgl. Kapitel 2.3.3): Durch das ledigliche ,,Down-Sizing* oder ,,Defeaturing*
werden in der Regel keine Erfolg versprechenden Marktleistungen entwickelt, die die
Kundenbediirfnisse erfiillen. Zudem treffen die auf diese Art entwickelten Losungen
hiufig nicht die erforderlichen Kostenziele [RB15, S. 9].

e Eine weitere Herausforderung ist die integrative Betrachtung von Marktleistungen
und Geschiiftsmodellen. Besonders fiir den nachhaltigen Erfolg reicht es nicht aus,
nur die angebotene Marktleistung an die gegebenen Rahmenbedingungen und Kun-
denbediirfnisse anzupassen. Im Zuge der Entwicklung von Frugal Innovations sollten
Unternehmen stets ihre Geschiftsmodelle und Geschéftsstrategien iiberdenken und
entsprechend iiberarbeiten [Hos13, S. 3], [Hos13, S. 6].

Es wird eine methodische Unterstiitzung benotigt, die den obengenannten Heraus-
forderungen bei der Entwicklung von Frugal Innovations begegnet. Im Rahmen der
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vorliegenden Arbeit soll ein Teil der ermittelten Herausforderungen durch den Ein-
satz von Losungsmustern adressiert werden.

2.4 Losungsmusterbasierte Entwicklung von Frugal Innovations

Im vorangegangenen Kapitel wurden die Herausforderungen bei der Entwicklung von
Frugal Innovations beschrieben. Im Folgenden soll aufgezeigt werden, wie den ermittel-
ten Herausforderungen durch die Nutzung von Losungsmustern begegnet werden kann.
Dafiir wird in Kapitel 2.4.1 der Prozess des l6sungsmusterbasierten Problemldsens be-
schrieben. In Kapitel 2.4.2 wird die Nutzung von Losungsmustern in der Produktentste-
hung dargelegt. Die Vorteile der Anwendung von Lésungsmustern werden in Kapitel
2.4.3 erldutert. Den Abschluss bildet eine zusammenfassende Darstellung der Herausfor-
derungen bei der losungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations in Kapitel
24.4.

241 Losungsmusterbasiertes Problemlésen

Zur Losung eines Problems ist eine zusitzliche Denkleistung erforderlich [Dun74, S. 1],
[Ech14, S. 9]. Diese erfordert den Riickgriff auf Wissen [Stei85, S. 51]. Das bendtigte
Wissen muss entweder im Kopf des Problemldsers implizit vorhanden sein oder es muss
ihm externalisiert zur Verfligung stehen. Héufig liegt das bendtigte Wissen allerdings nur
in impliziter Form in den K&pfen von Experten vor [Koh07-o0l]. Um das implizit vorhan-
dene Wissen anderen Personen zur Verfiigung zu stellen, gilt es, dieses zu externalisieren.
In der vorliegenden Arbeit sollen hierfiir Losungsmuster eingesetzt werden. Durch die
Nutzung von Losungsmustern soll das implizit vorhandene Wissen zur Gestaltung von
Frugal Innovations externalisiert und so anderen Personen zur Verfiigung gestellt werden.

Der Prozess des musterbasierten Problemlosens ldsst sich in drei Phasen unterteilen,
die zusammen einen Zyklus bilden [Koh07-0l] (vgl. Bild 2-7). Im Folgenden werden die
drei Phasen vorgestellt:

Prozess des
musterbasierten

Problemlésens

Bild 2-7:  Prozess des musterbasierten Problemlosens in Anlehnung an [Koh07-o0l]
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Identifikation von Mustern (engl. Pattern Mining): Fiir die Identifikation von Mustern
stehen in der Literatur verschiedene Ansétze zur Verfligung: u.a. ALEXANDER [Ale79],
KERTH/CUNNIGHMAN [KC97], DELANO [Del98]. KERTH/CUNNIGHMAN unterscheiden
bspw. zwischen drei Ansétzen:

e Beim introspektiven Ansatz werden Muster durch Selbstbeobachtung und Analyse
der eigenen Arbeiten ermittelt.

e Beim soziologischen Ansatz werden das Umfeld und dessen Verhaltensweisen beo-
bachtet oder Experteninterviews durchgefiihrt, um Losungsmuster zu ermitteln.

e Beim gegenstiindlichen Ansatz werden Muster durch die Beobachtung und Analyse
von Projektergebnissen identifiziert.

Dokumentation von Mustern (engl.: Pattern Writing): Die Dokumentation von Mustern
erfolgt in der Regel anhand eines Notationsschemas. In der Literatur existiert eine Reihe
von Notationsschemata: u.a. CLOUTIER [Clo06, S. 42], DEIGENDESCH [Dei09, S. 129f.],
DUMITRESCU [Duml1, S. 130], GASSMANN ET AL. [GFC13, S. 17], SuHM [Suh93, S. 79].
Ein Grofteil der Schemata baut dabei auf der Beschreibung von Losungsmustern nach
ALEXANDER ET AL. auf. Die Beschreibung gliedert sich in vier Aspekte [AIS+95, S. Xf.]:

e Name: Jedes Muster sollte mit einem geeigneten Namen benannt und mit einem Bei-
spielbild visualisiert werden.

¢ Kontext: In diesem Element wird das Muster in den weiteren Kontext eingeordnet.
Es werden die groBBeren Muster beschrieben, die das betrachtete Muster umfassen.
Zudem werden die kleineren Muster beschrieben, die das betrachtete Muster ergén-
zen.

e Problem: Das Wesen des zugrundeliegenden Problems wird in diesem Element be-
schrieben. Basierend auf der Problembeschreibung muss sich die Aufgabe des Mus-
ters ergeben.

e Losung: Die Losung ist der wichtigste Teil des Musters. Hier wird in Form einer
Anleitung beschrieben, wie die Losung zur Behebung des gestellten Problems anzu-
wenden ist.

Neben dem Notationsschema liegt ein weiterer Unterschied im Formalisierungsgrad der
Losungsmusterdokumentation. Die Spannweite reicht von stark narrativen Beschreibun-
gen bis hin zu stark formalisierten Beschreibungen [Bun09, S. 27f.].

Anwendung von Mustern (engl.: Pattern Application): Die Anwendung von Mustern
umfasst die Auswahl und evtl. Kombination geeigneter Muster flir eine gegebene Prob-
lemstellung sowie die Ubertragung der Muster auf den Betrachtungsgegenstand. In Ab-
hingigkeit von der Fachrichtung existieren in der Literatur verschiedene Ansitze: u.a.
DUMITRESCU [Dum11], GASSMANN ET AL. [GFC13], KALAWSKY [KJT+13], ANACKER
[Anal5-ol], AMSHOFF ET AL. [ADE+14a]. Diese sind allerdings sehr spezifisch und haufig
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nicht auf andere Anwendungen {ibertragbar. Insgesamt ist dieser Prozessschritt sehr we-
nig erforscht.

Die vorliegende Arbeit soll den gesamten Prozess des losungsmusterbasierten Prob-
lemlosens — von der Identifikation bis zur Anwendung — unterstiitzen. Zur Identifi-
kation von Losungsmustern soll ein gegenstindlicher Ansatz verfolgt werden. Es
gilt, durch die Analyse bestehender Frugal Innovations, Losungsmuster abzuleiten.
Die Dokumentation der Losungsmuster soll in Anlehnung an ALEXANDER erfolgen.
Bei der Anwendung von Mustern gilt es, ein Verfahren zu entwickeln, welches so-
wohl die Entwicklung von Marktleistungen als auch Geschiftsmodellen unterstiitzt.

In der Regel steht ein Losungsmuster nicht fiir sich alleine: Losungsmuster, die in Bezie-
hungen zueinander stehen, werden in Form von Mustersammlungen organisiert. Eine
Menge an dokumentierten Mustern wird als Musterkatalog bezeichnet. Sind die Muster
zusitzlich miteinander verkniipft, wird von einem Mustersystem gesprochen. Es be-
schreibt, welche Abhingigkeiten zwischen den Mustern bestehen, wie diese implemen-
tiert werden konnen und den Problemldsungsprozess unterstiitzen [BMR+00, S. 357].
Eine Mustersprache hat dariiber hinaus den Anspruch auf eine vollstindige Diskussion
aller bestehenden Losungsmuster fiir eine gegebene Problemstellung. In der Musterspra-
che werden Losungsmuster in einer Muster-Hierarchie angeordnet. D.h. Losungsmuster
werden in abstraktere Losungsmuster auf hoheren Ebenen eingeordnet; zudem werden
ihnen detaillierte Losungsmuster auf niedrigeren Ebenen zugewiesen [HMO5, S. 181].

Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel eines Mustersystems fiir Frugal Innovation
Losungsmuster. Dem Anspruch auf eine vollstiindige Diskussion aller Muster, im
Sinne einer Mustersprache, wird in der vorliegenden Arbeit nicht gefolgt.

2.4.2 Verbreitung von Losungsmustern in der Produktentstehung

Bis heute wurde der Losungsmuster-Ansatz von vielen Fachrichtungen aufgegriffen. Bild
2-8 zeigt die Verbreitung des Losungsmuster-Ansatzes in der Entwicklung und Konstruk-
tion sowie der Geschiftsmodellentwicklung iiber den Zeitverlauf'?. Im Folgenden werden
einige ausgewihlte Ansétze kurz vorgestellt:

Einer der ersten Ansitze, der wiederkehrende Prinzipien fiir wiederkehrende Probleme
einsetzt, stammt von ALTSCHULLER. Seine 40 innovativen Prinzipien konnen als stark
generalisierte Muster verstanden werden. Es wird auch von wiederkehrenden Denkmus-
tern gesprochen. Im Rahmen seiner Theorie des erfinderischen Problemlosens (TRIZ)
ermittelte er wiederkehrende innovative Prinzipien aus einer Analyse von ca. 200.000

2 In der Darstellung sind auch Ansatze aufgefiihrt, die nicht den Begriff Losungsmuster nutzen. Durch
die Wiederverwendung bestimmter Prinzipien oder Bausteine konnen diese allerdings als Losungsmus-
ter interpretiert werden.
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Patenten. Anhand einer abstrakten Problembeschreibung kdnnen die Prinzipien gegebe-
nen, konkreten Problemstellungen zugeordnet und auf diese iibertragen werden. Beispiele
fiir innovative Prinzipien sind ,,Umkehr®, ,,Abtrennung* und ,,Gegengewicht™ [Alt84].

Einen Ansatz, wiederkehrende Losungen bei der Konstruktion maschinenbaulicher Er-
zeugnisse zu nutzen, liefern die Konstruktionskataloge nach ROTH. In den Konstrukti-
onskatalogen sind bewidhrte Losungen flir wiederkehrende Konstruktionsprobleme ge-
sammelt. Konstruktionskataloge sollen Entwicklern die Suche nach Losungen vereinfa-
chen und ihnen ein moglichst facettenreiches Spektrum an Losungen présentieren
[Rot01].

Ein Ansatz zur Nutzung von Losungsmustern im Rahmen des Maschinenbaus liefert die
Universal Design Theory nach GRABOWSKI. Ziel der Methodik ist die Erarbeitung einer
Basis fiir die interdisziplindre Produktentstehung. Durch die Nutzung von Mustern sollen
die Ingenieurdisziplinen mit weiteren Disziplinen, wie Chemie, Pharmazie oder Materi-
alwissenschaften verbunden werden. Hierbei soll die konsistente, zusammenhédngende
und einheitliche Dokumentation des Wissens in Form von Losungsmustern unterstiitzten
[GLO0], [GLO3].

Ein Vorgehen zur Nutzung von Mustern im Rahmen der Geschiftsmodellentwicklung
zeigen die innovativen Konzepte nach GASSMANN. Basierend auf einer empirischen
Untersuchung bestehender Geschéftsmodelle wurden 55 Geschéftsmodellmuster identi-
fiziert. Diese konnen mit Hilfe des Business Model Navigator durch Imitation und Re-
kombination zu neuen Geschiftsmodellen verkniipft werden. Beispiele fiir Geschéftsmo-
dellmuster sind ,,razor-and-blade®, ,,flatrate* oder ,,rent-instead-of-buy* [GFC13].

Ansitze in der Entwicklung, Konstruktion (Auszug) CLOUTIER,
FELDHUSEN ET AL.,® 2006
A SUHM, 2006 DEIGENDESCH,
LTSCHULLER,
1973 ROTH, 1993 SALUSTRI, 2009 AnackeR,
2001 2015

1982 Duwmi-
TRESCU,

2010

GRABOWSKI,
2000

JOHNSON, | AMSHOFF ET AL.,

2010 2014
WEILL ET AL.,

2005 GASSMANN ET AL.,
2013

Ansatze in der Geschiftsmodellentwicklung (Auszug)

Bild 2-8:  Verbreitung des Losungsmuster-Ansatzes in der Produktentstehung in Anleh-
nung an [ADE+14a, S. 170], [Anal5-ol, S. 38]
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Eine Methodik zur musterbasierten Entwicklung von technologieinduzierten Ge-
schiftsmodellen haben AMSHOFF ET AL. entwickelt. Fiir eine ausgewihlte Technologie
werden brancheniibergreifend Geschiftsmodellmuster identifiziert. Diese werden unter
Einsatz einer Muster-Kombinationsmatrix zu neuen Geschiftsmodellen kombiniert. Ge-
schiftsmodellmuster fiir die Technologie Condition Monitoring sind bspw. ,,Flexible
Erstausriistung und Nachriistung oder ,IT-Infrastruktur zur Fernliberwachung*
[ADE+14a].

Ein Instrumentarium fiir einen lésungsmusterbasierten Entwurf fortgeschrittener
mechatronischer Systeme hat ANACKER entwickelt. Er definiert verschiedene Losungs-
muster sowie eine Art Mustersprache fiir das Drei-Zyklen-Modell der Produktentstehung
nach GAUSEMEIER ET AL. Beispiele flir Losungsmuster in der strategischen Produktpla-
nung sind Produktstrategiemuster wie ,,Plattformstrategie®, in der Produktentwicklung
werden Systemarchitekturmuster wie ,,Integralbauweise* genannt. Beispiele fiir Muster
in der Produktionssystementwicklung sind Entwurfsmuster wie ,,Just-in-Time*. Fiir den
Fachdisziplinen-spezifischen Entwurf werden im Instrumentarium ein Beschreibungsrah-
men flir Losungsmuster sowie Methoden zur Identifikation und Anwendung von L&-
sungsmustern zur Verfligung gestellt [Anal5-ol].

Losungsmuster sind in vielen Bereichen der Produktentstehung bereits erfolgreich
etabliert. Das grundlegende Vorgehen im Rahmen der Systematik soll an die Vor-
gehensweise nach ALTSCHULLER angelehnt werden. Insbesondere die konsequente
Zuordnung von Losungen zu Problemen anhand von generalisierten Problembe-
schreibungen soll auf die vorliegende Arbeit iibertragen werden.

2.4.3 Vorteile der Anwendung von Losungsmustern

Die weite Verbreitung des Losungsmuster-Ansatzes ist auf eine Reihe an allgemeinen
Vorteilen durch die Anwendung von Lésungsmustern zuriickzufiihren. In der Literatur
werden folgende Vorteile angefithrt [Suh93], [Ris98], [Ris00], [SZ03], [Dei09],
[ADE+14a], [Anal5-ol]:

o Bereitstellung von Losungswissen: Losungswissen liegt in der Regel in den Kopfen
der Entwickler implizit vor. Durch die Dokumentation in Form von Lésungsmustern
wird dieses implizit vorhandene Wissen externalisiert und so fiir Dritte zugénglich.
Die Anzahl von Iterationen und Neuentwicklungen kann auf diese Weise erheblich
reduziert werden.

¢ Einheitliche Kommunikationsbasis: Durch die einheitliche, strukturierte und leicht
erfassbare Beschreibung von Mustern erleichtern diese die Kommunikation in Prob-
lemldsungsprozessen. Das Verstidndnis des Entwicklers innerhalb eines Entwickler-
teams einer Fachdisziplin als auch eines Entwicklerteams aus unterschiedlichen Fach-
disziplinen wird erhoht.
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Strukturierung und Dokumentation von Loésungswissen: Losungswissen liegt
hdufig nur implizit vor, z.B. in der langjdhrigen Erfahrung einzelner Mitarbeiter.
Durch die Dokumentation des Losungswissens in Form von Mustern lésst sich dieses
externalisieren, formal speichern und strukturieren. Hierdurch kénnen komplexe The-
mengebiete einfacher von Entwicklern erfasst werden.

Reduktion von Komplexitiat: Durch die Nutzung von Losungsmustern kann die
Komplexitit eines bestehenden Problems reduziert werden: Probleme werden in Teil-
probleme gegliedert; Losungen werden in ihre Teillosungen zerlegt. Durch diese Vor-
gehensweise kann der Entwickler den Uberblick iiber komplexe Probleme behalten.
Gleichzeitig gestaltet sich die Ermittlung von geeigneten Teillosungen einfacher als
fiir das Gesamtsystem.

Erhohung der Effizienz des Problemlosens: Durch den Einsatz von Losungsmus-
tern kann die Effizienz im Rahmen der Produktentwicklung enorm gesteigert werden:
Bestehendes Erfahrungswissen wird dem Entwickler durch Losungsmuster zugidng-
lich gemacht. Durch die Ubertragung bestehender abstrakter Losungen auf die eigene
Problemstellung kann der Denkaufwand im Rahmen des Problemldsungsprozesses
erheblich reduziert werden. Gleichzeitig kdnnen etwaige Technologie- und Marktri-
siken durch die Anwendung erprobter Muster reduziert werden.

Forderung der Kreativitit: Losungsmuster sind abstrakt. Durch die problemspezi-
fische Auspragung ermoglichen sie einen Spielraum fiir die Ausgestaltung. Sie geben
Impulse fiir die Entwicklung von z.B. Geschiftsmodellen oder Losungselementen.
Zudem fordern sie ein diskursives Vorgehen in kreativen Prozessen. Losungsmuster
geben Entwicklern Impulse, ihre eigenen Denkmuster mit dem Wissen des Kollektivs
zu reflektieren und zu erweitern. Losungsmuster unterstiitzen somit die Kreativitét
jedes Einzelnen.

Die Nutzung von Losungsmustern bietet dem Anwender zahlreiche Vorteile. Fiir die
vorliegende Systematik stehen folgende Vorteile im Vordergrund:

Bereitstellung von Losungswissen: Losungswissen zur Entwicklung von Frugal
Innovations liegt in den Kopfen der Entwickler implizit vor. Dieses Wissen wird
durch Artefakte in Form der real existierenden Frugal Innovations externali-
siert. Durch die Analyse bestehender Frugal Innovations und Aufbereitung der
Ergebnisse in Form von Losungsmustern kann dieses Wissen anderen Personen
auf eine leicht verstindliche Art und Weise zugiinglich gemacht werden.

Erhohung der Effizienz des Problemlosens: Insbesondere bei der Entwicklung
dieser kostengiinstigen und effizienzorientierten Innovationen ist der Druck zur
Reduktion von Technologie- und Marktrisiken hoch [TH13, S. 2], [TH13, S. 19].
Durch die Nutzung bestehenden Wissens zur Losung von wiederkehrenden
Problemen soll die Effizienz des Entwicklungsprozesses erhoht werden.
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e Forderung der Kreativitit: Durch den Einsatz von Losungsmustern werden
Entwickler unterstiitzt, bestehende Denkmuster zu verlassen. So sollen Losungs-
muster Entwicklern wertvolle Impulse liefern, um sich bei der Entwicklung von
Vorstellungen bestehender Marktleistungen und Geschiftsmodelle in den In-
dustrielindern zu losen und neue, eigenstindige Ideen zu entwickeln.

2.4.4 Herausforderungen bei der Idsungsmusterbasierten Entwicklung
von Frugal Innovations

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die Verbreitung und Vorteile von Losungs-
mustern aufgezeigt. Der Einsatz von Losungsmustern bei der Entwicklung von Frugal
Innovations ist allerdings noch nicht erforscht. Die Ubertragung des Losungsmuster-An-
satzes flihrt daher zu einer Reihe neuer Herausforderungen. Im Folgenden werden die
Herausforderungen bei der 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations
vorgestellt:

e FEine Herausforderung stellt die Identifikation von Losungsmustern dar. Bisher
existieren in der Literatur keine Losungsmuster fiir Frugal Innovations. Diese gilt es
erst im Rahmen der Systematik gemif des gegenstidndlichen Ansatz anhand von be-
stehenden Frugal Innovations zu ermitteln (vgl. Kapitel 2.4.1). Die Herausforderung
besteht hierbei in der gleichzeitigen Beriicksichtigung von Marktleistungen als auch
Geschiftsmodellen. Die Festlegung eines geeigneten Abstraktionsniveaus der Lo-
sungsmuster fiir die Ideenfindung stellt eine weitere Herausforderung dar.

e Die Dokumentation von Losungsmustern birgt aufgrund der parallelen Betrachtung
von Marktleistungen und Geschiftsmodellen eine weitere Herausforderung. Es bedarf
eines Dokumentationsschemas, welches sowohl fiir Muster von Marktleistungen als
auch Geschiftsmodellen angewendet werden kann.

e Basierend auf der Betrachtung von Mustern fiir Marktleistungen und Geschaftsmo-
delle ergibt sich eine weitere Herausforderung bei der Auswahl geeigneter Losungs-
muster fiir einen Betrachtungsgegenstand. Die Auswahl von Losungsmustern erfolgt
anhand der vorliegenden Problemstellung. Daher gilt es eine Abstraktionsmethode zu
finden, die es erlaubt, sowohl Marktleistungs- als auch Geschiftsmodell-bedingte
Probleme darzustellen und entsprechend Muster zielgerichtet auswahlen zu konnen.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit gilt es, eine Systematik zu entwickeln, die die
genannten Herausforderungen adressiert. Die Systematik soll alle Phasen des mus-
terbasierten Problemlosungsprozesses unterstiitzen. Die iiber alle Phasen grofite
Herausforderung liegt in der Entwicklung einer Methode die gleichermaflen Muster
fiir Marktleistungen als auch Geschiftsmodelle beriicksichtigt.
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2.5 Anforderungen an die Systematik

In den Kapiteln 2.3.4 und 2.4.4 wurden die Herausforderungen bei der 16sungsmusterba-
sierten Entwicklung von Frugal Innovations vorgestellt. Basierend auf den Erkenntnissen
werden im Folgenden Anforderungen an eine Systematik zur ldsungsmusterbasierten
Entwicklung von Frugal Innovations abgeleitet. Die Anforderungen gliedern sich in drei
Bereiche.

2.5.1 Ubergeordnete Anforderungen

Ubergeordnete Anforderungen betreffen die gesamte Systematik. Sie sind folglich nicht
auf einzelne Elemente oder Phasen der Systematik begrenzt.

A1l: Beriicksichtigung von Marktleistungen und Geschiiftsmodellen

Bei Frugal Innovations handelt es sich in der Regel um Produkt-, Dienstleistungs- und/o-
der Geschiftsmodellinnovationen (vgl. Kapitel 2.1.4). Die Systematik soll daher gleich-
ermaflen die Entwicklung von Marktleistungs- wie auch Geschéftsmodellinnovationen
unterstiitzten. Dies gilt fiir die Analyse des Umfelds, den Einsatz von Losungsmustern als
auch die Ideenfindung und Konkretisierung. Aufgrund der engen Verkniipfung zwischen
Marktleistung und Geschiftsmodell sollen diese Schritte moglichst integrativ erfolgen
(vgl. Kapitel 2.2.1).

A2: Rechnerunterstiitzung durch eine Wissensbasis

Zur Reduktion des Zeit- und Ressourcenaufwands sind die ermittelten Losungsmuster
wie auch allgemeine Informationen zu Entwicklungs- und Schwellenldndern rechnerin-
tern abzubilden. Insbesondere die Auswahl und Kombination geeigneter Losungsmuster
fiir einen Betrachtungsgegenstand soll durch eine Wissensbasis unterstiitzt werden (vgl.
Kapitel 2.4.2).

2.5.2 Anforderungen an die Entwicklung von Frugal Innovations

Die nachfolgenden Anforderungen betreffen die Entwicklung von Frugal Innovations im
Allgemeinen. Die Grundlage hierfiir bilden die in Kapitel 2.3.4 erarbeiteten Herausforde-
rungen.

A3: Beriicksichtigung verschiedener potentieller Zielméarkte

Frugal Innovations sind Marktleistungen und Geschéftsmodelle, die an die lokalen Be-
dingungen in einem Zielmarkt angepasst sind (vgl. Kapitel 2.1.4). Entscheidend fiir den
Erfolg ist neben der Anpassung auch die Auswahl eines geeigneten Zielmarkts. Hierbei
soll die zu entwickelnde Systematik in geeigneter Weise unterstiitzten. Neben allgemei-
nen Standortfaktoren sollen bei der Auswahl auch Marktleistungs-, Geschéftsmodell- und
Unternehmens-spezifische Faktoren berticksichtigt werden.
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A4: Ganzheitliche Betrachtung des Umfelds

Die Analyse der bestehenden Definitionen zu Frugal Innovations hat gezeigt, dass sich
diese nicht nur durch einen niedrigen Preis, sondern auch durch eine hohe Anpassung an
die lokalen Gegebenheiten (z.B. Robustheit, Benutzungsfreundlichkeit, Nachhaltigkeit
etc.) auszeichnen (vgl. Kapitel 2.1.4). Marktleistungen, die lediglich hinsichtlich der
preislichen Komponente optimiert wurden, waren entsprechend weniger erfolgreich am
Markt (vgl. Kapitel 2.3.3). Dies bedeutet, dass die zu entwickelnde Systematik einen ge-
nerischen Rahmen zur ganzheitlichen Analyse des Umfelds sowie der Marktleistung und
des Geschéftsmodells zur Verfiigung stellen soll.

AS: Beriicksichtigung von Kundenbediirfnissen

Die Anpassung von Frugal Innovations an die Bediirfnisse der Kunden vor Ort ist ein
wesentlicher Faktor fiir den Erfolg einer Frugal Innovation (vgl. Kapitel 2.3.3). Daher gilt
es, die Kundenbediirfnisse im Rahmen der Produktfindung und -entwicklung in besonde-
rem Mal3e zu beriicksichtigen. Ziel sollen Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzepte
sein, die die Bediirfnisse der Kunden besser erfiillen als im Zielmarkt existierende Markt-
leistungen und Geschiftsmodelle.

A6: Ermoglichung inkrementeller und radikaler Innovationen

Bei Frugal Innovations kann es sich um inkrementelle als auch radikale Innovationen
handeln: Der Verkauf ein und desselben Waschmittels in kleineren Verpackungsgrof3en
ist bspw. eher als eine inkrementelle Innovation zu bezeichnen [Herl1-ol]. Wohingegen
die komplette Neu-Entwicklung eines EKG-Gerits fiir Indien als eine radikale Innovation
zu bezeichnen ist [RH13, S. 11]. Die zu entwickelnde Systematik soll daher in Abhén-
gigkeit vom Betrachtungsgegenstand und Zielmarkt sowohl die Entwicklung inkremen-
teller als auch radikaler Innovationen unterstiitzten.

AT: Iteratives Vorgehen

Die Produktfindung und -entwicklung ist keine stringente Folge von Phasen und Meilen-
steinen; sie ist gepragt durch ein enges Wechselspiel der verschiedenen Aufgaben (vgl.
Kapitel 2.2.1). Ein iteratives Vorgehen erlaubt das mehrmalige Durchlaufen einer Auf-
gabe. So konnen Ideen oder Konzepte iterativ an die gegebenen Umfeldbedingungen an-
gepasst und schrittweise verbessert werden.
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2.5.3 Anforderungen an die I6sungsmusterbasierte Entwicklung von
Frugal Innovations

Losungsmuster bilden den integralen Bestandteil der vorliegenden Systematik. Die fol-
genden Anforderungen betreffen daher im Speziellen die I6sungsmusterbasierte Entwick-
lung von Frugal Innovations. Die Anforderungen basieren auf den in Kapitel 2.4.4 ermit-
telten Herausforderungen.

A8: Unterstiitzung bei der Identifikation und Abbildung von Losungsmustern

Im Rahmen der Systematik sollen Losungsmuster vornehmlich zur Generierung von
Marktleistungs- und Geschéftsmodellideen eingesetzt werden; das Abstraktionsniveau
der Losungsmuster soll an diese Aufgabe angepasst sein. Die Dokumentation der Lo-
sungsmuster soll strukturiert erfolgen, sodass eine automatisierte Auswahl geeigneter Lo-
sungsmuster fiir einen Betrachtungsgegenstand mdglich ist (vgl. Kapitel 2.4.1).

A9: Unterstiitzung bei der Auswahl und Kombination von Losungsmustern

Die Auswahl von Lésungsmustern soll systematisch und fiir Dritte nachvollziehbar erfol-
gen. Die einem Losungsmuster zugrundeliegenden Probleme sind dazu auf ein geeignetes
MafB zu abstrahieren. Zudem ist bei der Auswahl mehrerer Losungsmuster die Vertrig-
lichkeit der Losungsmuster zueinander zu beriicksichtigen. Das Vorgehen zur Auswahl
und Kombination von Lésungsmustern soll moglichst automatisiert erfolgen.
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel werden Methoden und Ansdtze aus dem Stand der Technik vor dem
Hintergrund der in Kapitel 2.5 abgeleiteten Anforderungen diskutiert. Der Stand der
Technik gliedert sich in drei Bereiche: In Kapitel 3.1 werden Ansétze zur Entwicklung
von Frugal Innovations vorgestellt. Ansdtze zur Identifikation, Dokumentation und An-
wendung von Losungsmustern werden in Kapitel 3.2 erldutert. In Kapitel 3.3 werden er-
ginzende Methoden zur strategischen Produktplanung und -entwicklung aufgefiihrt. Zum
Abschluss erfolgt in Kapitel 3.4 ein Abgleich der Anforderungen mit dem Stand der Tech-
nik. Das Ergebnis zeigt den Handlungsbedarf fiir die Erarbeitung einer Systematik zur
16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations auf.

3.1 Ansatze zur Entwicklung von Frugal Innovations

Die Problemanalyse hat den Bedarf nach einer durchgehenden Systematik zur 16sungs-
musterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations aufgezeigt. Vor diesem Hinter-
grund werden in den folgenden Kapiteln 3.1.1 bis 3.1.8 Ansitze und Methoden fiir die
Entwicklung von Frugal Innovations vorgestellt.

3.1.1 Entwicklung von Frugal Innovations nach ROLAND BERGER STRATEGY
CONSULTANTS

Das Vorgehen nach ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS ermoglicht die systema-
tische Entwicklung von Frugal Innovations und ihren Wertschopfungsketten. Bild 3-1
zeigt die wesentlichen Schritte des Vorgehens. Ausgangspunkt ist ein Produkt, welches
zukiinftig in Entwicklungs- und Schwellenlindern angeboten werden soll [RB13-ol,
S. 23]. Im Folgenden werden die einzelnen Phasen des Vorgehens erldutert:

Analyse der Frugal-Bereitschaft: In der ersten Phase des Vorgehens wird die Frugal-
Bereitschaft des Produkts analysiert. Dazu werden zunichst mogliche Zielmirkte und
-kundensegmente definiert. Fiir die moglichen Zielkundensegmente werden erste, allge-
meine Anforderungen abgeleitet. Diese werden im nichsten Schritt der Produktspezifi-
kation gegeniibergestellt. Es gilt, die Frage zu beantworten, ob das bestehende bzw. ge-
plante Produkt die Anforderungen des Zielkundensegments erfiillt. Fiir die Anforderun-
gen, die nicht vom Produkt erfiillt werden, gilt es den Anpassungsaufwand fiir das Unter-
nehmen zu bewerten. Basierend auf den Ergebnissen ist zu entscheiden, welche Entwick-
lungsstrategie (Neu- oder Anpassungsentwicklung) verfolgt wird [RB13-ol, S. 24].

Analyse des Frugal-Markts: In dieser Phase erfolgt die systematische Ermittlung der
relevanten Zielmérkte und Kundensegmente sowie des Zielpreis. Dazu werden aus den
moglichen Kundensegmenten die relevanten Segmente anhand von Kriterien, wie Kun-
dentyp oder Leistungsanforderungen, ausgewaihlt. Fiir das ausgewéhlte Kundensegment
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sind das Marktvolumen sowie das erwartete Marktwachstum abzuschitzen. Dariiber hin-
aus sind in dieser Phase die Kundenanforderungen weiter zu detaillieren. ROLAND BER-
GER STRATEGY CONSULTANTS empfehlen eine Detailierung der Anforderungen anhand
der Dimensionen Leistung, Einfachheit und Robustheit. Neben der Aufnahme von An-
forderungen empfehlen die Autoren auch ,,Nicht-Anforderungen® zu definieren. Die auf-
geflihrten Anforderungen gilt es, zu priorisieren. Abschlieend sind in dieser Phase das
Erlésmodell sowie der Zielpreis zu definieren. Der Zielpreis kann bspw. anhand von
Wettbewerberpreisen, Preis-Volumen-Kurven und Einkommensniveaus ermittelt werden
[RB13-ol, S. 25].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Analyse der e Allgemeine Kundenanforderungen klaren
Frugal-Bereitschaft e Entwicklungsalternativen aufzeigen
e Entwicklungsalternativen bewerten
A (Neu- vs. Anpassungsentwicklung)
— Frugal-Bereitschaft
| e Relevantes Kundensegment definieren
e Marktvolumen und -wachstum analysieren
Analyse des e Kundenanforderungen im Detail klaren und
Frugal-Marktes priorisieren
e Zielpreis, Preisspanne und Erlésmodell definie-
é ren Zielmarkte, Zielkunden-
e Notwendige und nicht notwendige Funktionen segmente und Zielpreis
| klaren
Entwurf des e Beziehung zwischen Funktionen und Produkt-

komponenten definieren
Frugal-Produkts o Zielkosten kalkulieren

e Produktkosten abschétzen und evtl. Produktspe-
zifikation anpassen

Frugal-Produktdesign

e Entwicklungsstrategie definieren
Gestalten der Frugal- e Produktionsstragegie definieren
Wertschopfungskette e Beschaffungsstrategie definieren
o Vertriebskanéle definieren
JI Frugal-Wertschopfungs-

kette
| e Technisches Konzept sowie Konzept der Wert-

Entwicklung einer schopfungskette darlegen

e Business-Case erstellen
Frugal-Roadmap e Risikomanagement durchfiihren

é e Umsetzung planen und monitoren

- Frugal-Roadmap

Bild 3-1:  Methode zur Entwicklung Frugal Produkte nach ROLAND BERGER in Anleh-
nung an [RB13-ol, S. 23]

Entwurf des Frugal-Produkts: In dieser Phase wird basierend auf dem definierten Ziel-
preis ein Produktkonzept entwickelt. Dazu werden in einem ersten Schritt anhand der
Kundenanforderungen die Funktionen definiert, die bendtigt bzw. nicht bendtigt werden.
Diese werden anschlieend priorisiert. Fiir jede Funktion werden in einem néchsten
Schritt alternative Losungsmoglichkeiten entwickelt. Die erarbeiteten Losungsmoglich-
keiten je Funktion sind hinsichtlich ihrer Kosten abzuschétzen. Basierend auf einer Ana-
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lyse der Wettbewerberprodukte sowie einer groben Kostenkalkulation wird die Zielspe-
zifikation des Produkts abgeleitet. Basierend auf der Zielspezifikation kénnen die Pro-
duktkosten des Produkts berechnet werden. Anhand einer Gegeniiberstellung der Pro-
duktkosten mit dem Zielpreis wird bewertet, inwiefern eine Anpassung der Produktspe-
zifikation erforderlich ist. Liegen die Produktkosten unter dem Zielpreis ist keine Anpas-
sung der Produktspezifikation erforderlich [RB13-ol, S. 26].

Gestaltung der Frugal-Wertschopfungskette: Ziel dieser Phase ist eine optimale Kon-
figuration der Wertschdpfungskette fiir das erarbeitete Produktkonzept. Hierzu haben RO-
LAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS vier Schliisselfragen je Wertschopfungsstufe de-
finiert:

e Entwicklung: Wo und wie wird das Produkt entwickelt werden?

e Beschaffung: Wer werden die Zulieferer sein?

e  Produktion und Logistik: Wo wird was produziert? Wo, was und wie wird gelagert?
e  Marketing und Vertrieb: Welche Marketing- und Vertriebsstrategie wird verfolgt?

Neben den Schliisselfragen werden je Wertschopfungsstufe mogliche Stellhebel zur Op-
timierung der Wertschopfungsstufe zur Verfiigung gestellt. Stellhebel fiir die Wertschop-
fungsstufe Beschaffung sind bspw. Optimierung des Preises, Skaleneffekte, Re-Struktu-
rierung der Prozesse, technische Verbesserungen und Integration von Zulieferern [RB13-
ol, S. 27].

Entwicklung einer Frugal-Roadmap: Das Ergebnis dieser Phase ist eine Roadmap, die
bei der Umsetzung des entwickelten Produkts und des Wertschopfungskettenkonzepts
unterstiitzt. Die Roadmap umfasst alle Ergebnisse der vorangegangenen Phasen sowie
einen Geschéftsplan, ein Risikomanagement sowie eine Umsetzungsplanung und -moni-
toring [RB13-o0l, S. 28].

Erginzend zum Vorgehensmodell empfehlen ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS
ein Frugal-Anderungsmanagement iiber den gesamten Entwicklungsprozess zu imple-
mentieren. Der Prozess soll aufzuzeigen, wo das Unternehmen heute steht, wo das Un-
ternehmen hin will und was der richtige Weg ist. Zudem sollte das Anderungsmanage-
ment die fiir den Prozess relevanten Stakeholder identifizieren, ihre Motivation analysie-
ren und herausfinden, welche Barrieren aus Sicht der Stakeholder erwartet werden
[RB13-ol, S. 29].

Bewertung:

ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS liefern ein wohlstrukturiertes Verfahren zur
Entwicklung von Frugal Innovations. Dem Anwender werden allerdings wenig konkrete
Methoden und Werkzeuge zur Erarbeitung der einzelnen Schritte zur Verfiigung gestellt.
Das Geschiftsmodell als Bestandteil einer Frugal Innovation wird nur in Ansétzen be-
trachtet: Es findet eine Analyse der Wertschopfungskette statt. Die Auswahl geeigneter
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Zielmirkte auf globaler Ebene wird nicht unterstiitzt. Allerdings werden Zielkundenseg-
mente bestimmt, deren Anforderungen in die Produktentwicklung mit einflieBen. Im Vor-
dergrund der Analyse der Zielkundensegmente steht der Preis; bei der Anforderungser-
mittlung werden allerdings auch weitere Dimensionen wie die Leistung, die Einfachheit
und die Robustheit aufgefiihrt. Kundenbediirfnisse werden im Rahmen der Produktent-
wicklung beriicksichtigt. Die Ermittlung dieser bleibt allerdings unklar. Das Verfahren
stellt in Ansédtzen Losungswissen, in Form von Stellhebeln fiir verschiedene Wertschop-
fungskettenstufen zur Verfligung. Eine Unterstiitzung bei der Auswahl der richtigen Stell-
hebel fiir ein Unternehmen wird nicht gegeben.

3.1.2 Frugal Solution Toolkit nach THE UNIVERSE FOUNDATION

Das Frugal Solution Toolkit ist das Ergebnis eines Forschungsprojekts der dénischen
Non-Profit-Organisation UNIVERSE FOUNDATION. Das Toolkit umfasst zehn Methoden,
die Unternehmen bei der Entwicklung von frugalen Produkten und Geschéftsmodellen
unterstiitzen sollen. Im Folgenden werden die zehn Methoden vorgestellt [UF13, S. 4f.]:

¢ Geringere Kostenschwelle fiir Kéiufer: Durch die Verringerung der Kostenschwelle
wird Neu-Kunden der Einstieg erleichtert. Dies kann bspw. durch eine Verringerung
der Losgrofe erzielt werden.

¢ Grofie Volumen erméglichen einen geringen Preis pro Einheit: Durch hohe Ska-
leneffekte werden die Kosten fiir Produktionsanlagen, Entwicklung, Design und Mar-
keting durch eine hohere Kundenzahl geteilt. Die typischerweise geringen Gewinne
von Frugal Innovations konnen so durch die hohen Skaleneffekte kompensiert wer-
den.

¢ Von Kosten zu Total Cost of Ownership (TCO): Innovative Geschiftsmodelle, die
Einsparungen fiir den Kunden nicht nur bei der Anschaffung, sondern entlang des
gesamten Produktlebenszyklus realisieren, erhohen die Wahrscheinlichkeit eines Ge-
schiftserfolgs, insbesondere bei finanziell eingeschrinkten Kunden.

e Abstimmung freier Kapazititen und Ressourcen: Eine unternehmensiibergrei-
fende Nutzung freier Kapazitdten und Ressourcen fiihrt zu Effizienzvorteilen fiir alle
Beteiligten. Fiir die Koordination eigenen sich Online-Plattformen, wie bspw. ebay.

e Die besten Kopfe sind drauen: Die Offnung des Innovationsprozesses ermdglicht
Unternehmen die Nutzung von externem Know-how (Kunden, Lieferanten etc.). Dies
fiihrt zu hoherer Erzeugnisqualitét bei gleichzeitig geringeren wirtschaftlichen Risi-
ken.

¢ Vereinfachung von Produkten: Die Entfernung aller unnétigen Funktionen und eine
einfache konstruktive Gestaltung ermdoglichen eine hohere Marktdurchdringung
durch einen geringeren Preis. Zudem wird die Robustheit durch weniger potentielle
Fehlerquellen erhoht.
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¢ Integration des Kunden: Durch die Einbindung des Kunden in die unternehmensin-
ternen Prozesse konnen externes Wissen und neue Ideen aufgegriffen werden. Gleich-
zeitig kann der Arbeitsaufwand durch Ubertragung von Aufgaben an den Kunden re-
duziert werden.

e Beginn bei den Marktbediirfnissen: Bei preis-sensitiven Kunden sollten die Markt-
bediirfnisse im Fokus stehen und wie diese auf eine preiswerter Art erfiillt werden
konnen. Neue Technologien und Features, die nicht vom Kunden gewiinscht sind,
sollten, wenn {iberhaupt, erst nachgelagert betrachtet werden.

e Nutzung von Synergien und Standards: Der Riickgriff auf Bestehendes (Techno-
logien, Infrastruktur, Schnittstellen etc.) erspart Unternehmen Zeit und Kosten fiir
aufwindige Eigenentwicklungen.

¢ [Einsatz von digitalen Losungen: Digitale Losungen werden gegeniiber physischen
Losungen zunehmend leistungsfiahiger und glinstiger und bieten ein hohes Automati-
sierungspotential. Wenn es moglich ist, sollten Unternehmen daher auf digitale Lo-
sungen setzen.

Bewertung:

Die in der Toolbox enthaltenen Instrumente beschreiben kein formalisiertes Vorgehen,
sondern eher Prinzipien zur Entwicklung von Frugal Innovations. Die Beschreibung der
Prinzipien bleibt sehr generisch; es wird keine methodische Unterstlitzung zur Anwen-
dung der Prinzipien gegeben. Die dargelegten Prinzipien adressieren sowohl Marktleis-
tungs- als auch Geschéftsmodellbestandteile einer Frugal Innovation. Eine integrative Be-
trachtung beider Aspekte findet allerdings nicht statt. Die Prinzipien konnen als Ansatz-
punkt fiir mogliche Losungsmuster fungieren. Eine formalisierte Beschreibung der Prin-
zipien sowie eine Unterstiitzung bei der Auswahl und/oder Kombination moglicher Prin-
zipien werden nicht zur Verfiigung gestellt.

3.1.3 Frugal Re-engineering nach A.T. KEARNEY

Das Vorgehen zum Frugal Re-engineering nach A.T. KEARNEY baut auf dem Konzept
der Wertanalyse sowie dem indischen Konzept von ,,jugaad* auf. Durch die Anwendung
des Verfahrens sollen pro Jahr 7 bis 12 % der anfallenden Kosten eines Unternechmens
eingespart werden konnen [Keal2, S. 2]. Das Konzept basiert auf einem Rahmenwerk
mit vier Ebenen:

Ebene 1 — Strategische Ziele: Fiir einen nachhaltigen Erfolg von Frugal Re-engineering
gilt es nach A.T. KEARNEY, folgende vier strategische Ziele im Unternehmen zu veran-
kern [Keal2, S. 2f.]:

¢ Kostenreduktion: Die Strategie zur Kostenreduktion ist an der gesamten Geschifts-
strategie auszurichten.
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e  Mehrjahrespline zur Kostenreduktion: Die Mehrjahrespldne sind auf die einzel-
nen Ziele der Geschiftsbereiche runterzubrechen.

¢ Produktlebenszyklus-Ansatz: Fiir einen nachhaltigen Erfolg von Frugal Re-engi-
neering ist das Konzept iiber den gesamten Produktlebenszyklus anzuwenden.

e Frugale Wertschopfungskette: Das Frugal Re-engineering Konzept ist auf die
komplette Wertschopfungskette zu iibertragen, um auch bei Zulieferern Kosten sen-
ken zu kénnen.

Ebene 2 — Organisationsstruktur und Betriebsfiihrung: Das Vorgehen zum Frugal
Re-engineering erfordert ein starkes, bevollméchtigtes Team, welches sich durch seine
Unabhéngigkeit, einen Fokus auf das Programm-Management und einen starken Team-
leiter auszeichnet. Weitere Charakteristika sind eine mehrstufige Organisationsstruktur
sowie die Integration von bereichsiibergreifendem Input [Keal2, S. 3f.].

Ebene 3 — Ideenentwicklung, -validierung und -implementierung: Auf diese Ebene
setzt der eigentliche Frugal Re-engineering Prozess an. Er besteht aus fiinf Phasen, wobei
die ersten beiden Phasen der Ideengenerierung und die letzten drei Phasen der Ideenvali-
dierung und Implementierung zugeordnet werden (vgl. Bild 3-2):

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Priorisierung von e Kostenanalyse fiir das bestehende Produkt
Komponenten und Sub- | e Beriicksichtigung von Modulen in Form von
Systemen einzelnen Systemen
“ Kostenstruktur des

| bestehenden Produkts

Anwendung von Tools e Nutzung des Frugal Re-engineering Toolkits zur
zur ldeengenerierung Identifikation von Ideen in allen Schliisselberei-

chen

é Ideen zur Anpassung und
1 Erweiterung des Produkts

o |dentifikation aller Ideen mit hohem Potential

Priorisierung der Ideen aus technologischer und technologisch-kom-
merzieller Sicht
é Priorisierte Ideen
I o Sicherstellen, dass die Organisationsstruktur
Management von cross-funktionale Vereinbarungen und schnelle
Stakeholdern Genehmigungen unterstitzt
e Ernennung der Ideen Champions Akzeptanz in der
dl Unternehmens-

l organisation

i e |dentifikation und Eliminierung von Hindernissen
Beschleunigung e Umsetzung einer Mischung aus Ideen, die
der Umsetzung schnell Erfolge mit sich bringen und strategischen
Ideen
é _ Umgesetzte

Produktideen

Bild 3-2:  Frugal Re-engineering Prozess nach A.T. KEARNEY in Anlehnung an [Keal2,
S. 5]
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In der ersten Phase wird eine Kostenanalyse des bestehenden Produkts vorgenommen.
Dazu wird das Produkt in Komponenten und Subsysteme unterteilt. Module werden hier-
bei in Form von einzelnen Systemen beriicksichtigt. Bei der Analyse der Kostenstruktur
gilt es, die 80-20-Regel zu beriicksichtigen. Diese Regel besagt, dass 80 % der Einspa-
rungen bei 20 % der Bauteile auftritt. Diese Komponenten bzw. Subsysteme gilt es, im
Folgenden besonders zu beriicksichtigen [Keal2, S. 5].

In der zweiten Phase werden Ideen unter Verwendung des Frugal Re-engineering Tool-
kits generiert. Das Toolkit umfasst Methoden zur Ideengenerierung, wie das Benchmar-
king oder die Wettbewerbsanalyse. Zudem beinhaltet das Toolkit einen Fragenkatalog
zur systematischen Identifikation von Frugal-Ideen. Der Fragenkatalog umfasst die vier
Schliisselbereiche Spezifikation, Design, Materialien und Prozess. Je Schliisselbereich
werden Fragen gestellt und Handlungsempfehlungen gegeben:

e Spezifikation: Inwieweit werden von den Kunden alle Funktionen des Produkts be-
ndtigt? Das Ziel dieser Frage ist, nicht bendtigte Elemente zu identifizieren und diese
zu eliminieren oder durch andere Losungselemente zu ersetzen.

e Design: Kann das bestehende Design optimiert werden? Bei dieser Frage steht im
Vordergrund, ob die Grof3e, die Form, die Funktionalitit oder das Gewicht der Kom-
ponente optimiert werden kann.

e Materialien: Sind Substitute fiir die Materialen verfiigbar? Bei dieser Frage gilt es,
neue bzw. andere Materialen zu identifzieren, die preiswerter sind als die
Verwendeten.

e Prozess: Sind Fortschritte in der Produktion zu verzeichnen? Diese Frage hat zum
Ziel Verbesserungen des bestehenden Produktionsprozesses aufzuspiiren. Dadurch
sollen Produktionsprozesse verbessert oder elimiert werden [Keal2, S. 5f.].

In der dritten Phase werden die erarbeiteten Ideen priorisiert. Im Vordergrund der Be-
wertung steht das technologische und technologisch-kommerzielle Potential der Ideen
[Keal2, S. 6.].

Ziel der vierten Phase ist die Schaffung von Akzeptanz fiir Frugal Re-engineering in der
gesamten Unternehmensorganisation. Dafiir gilt es sicherzustellen, dass die Organisati-
onsstruktur Vereinbarungen unterstiitzt und schnell Genehmigungen erteilt [Keal2,
S.6.].

Ziel der fiinften Phase ist eine beschleunigte Umsetzung. Dazu werden mdgliche Hin-
dernisse identifiziert und eliminiert. AnschlieBend wird eine Mischung aus Ideen, die
kurz- und langfristig Erfolge bringen, umgesetzt [Keal2, S. 6].

Ebene 4 — Leistungsmanagement, Wissensmanagement sowie Mitarbeiter und Un-
ternehmenskultur: Fiir die erfolgreiche Umsetzung von Frugal Re-engineering bedarf
es eines angepassten Leistungs- und Wissensmanagement sowie entsprechender Mitar-
beiter und einer geeigneten Unternehmenskultur. Dazu ist es notwendig, entsprechende
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Ziele und Belohnungen an Mitarbeiter und Lieferanten zu vergeben, einen transparenten
Ideenmanagement-Prozess einzufithren und Mitarbeiter mit der entsprechenden Mentali-
tit zu identifizieren [Keal2, S. 7].

Bewertung:

Das von A.T. KEARNEY entwickelte Verfahren beschreibt einen Ansatz zur Entwicklung
von Frugal Innovations basierend auf einem bestehenden Produkt. Die Entwicklung ist
allerdings stark auf die Reduktion der Kosten fokussiert: Es fehlt eine systematische Ana-
lyse des Umfelds sowie eine umfassende Beriicksichtigung von Kundenbediirfnissen. Zu-
dem werden im Rahmen des Verfahrens nur Produkte analysiert. Das zugehdrige Ge-
schéftsmodell wird nicht thematisiert. Besonders hervorzuheben ist allerdings die Imple-
mentierung des Ansatzes {liber die verschiedenen Strategieebenen.

3.1.4 Innovation Capabilities Model nach ERNST & YOUNG

Die Wirtschaftspriifungsgesellschaft ERNST & YOUNG hat ein Innovations-Féahigkeiten-
Model fiir Frugal Innovations (engl.: Innovation Capabilities Model) entwickelt (vgl. Bild
3-3). Die erfolgreiche Entwicklung und Vermarktung von Frugal Innovations baut dem-
nach auf vier Schliisselfdhigkeiten auf. Jede der Schliisselfdhigkeiten umfasst verschie-
dene Komponenten, die lokal oder global ausgeprigt sind [EY11, S. 31]. Im Folgenden
werden die vier Schliisselfdhigkeiten detaillierter vorgestellt:

Kunden-Kenntnisse: Um die Kundenbediirfnisse der Bevolkerung vor Ort zu verstehen,
benotigen Unternehmen die entsprechenden Ressourcen in lokalen Mirkten. Auf lokaler
Ebene gilt es, u.a. die erforderlichen Ressourcen aufzubauen, um potentielle Kunden be-
obachten und ihre unerfiillten Bediirfnisse ableiten zu konnen. Auf der globalen Ebene
sollten Unternehmen u.a. Verfahren und Technologien, zur Sammlung und Analyse von
Marktinformationen einsetzen [EY11, S.32].

Forschung und Entwicklung: Um die Kundenbediirfnisse zu erfiillen, bendtigen Unter-
nehmen entsprechend aufgestellte Forschung und Entwicklung. Auflokaler Ebene sollten
u.a. Forschungs- und Entwicklungszentren in Kundennéhe geschaffen werden, die die
Autonomie besitzen, eigenstindig Entscheidungen zu treffen und Projekte zu starten. Auf
globaler Ebene sollten u.a. Forschungs- und Entwicklungsnetzwerke geschaffen werden,
die die lokalen Zentren aus Industrie- und Entwicklungsldndern miteinander verbinden
[EY11, S. 32].

Personen und Kultur: Talente und Expertise sind ein weiterer bedeutsamer Faktor fiir
die erfolgreiche Entwicklung von Frugal Innovations. Deshalb sollten Unternehmen auf
lokaler Ebene bspw. den lokalen Managern Einstellungsentscheidungen iiberlassen. Auf
globaler Ebene sollte bspw. eine Unternehmenskultur und ein Werte-Set entwickelt wer-
den, welches in allen Einheiten des Unternehmens gilt [EY 11, S. 33].
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Prozesse und Geschiftsmodell: Ein weiterer Erfolg entscheidender Faktor ist, dass Fru-
gal Innovations bezahlbar und zuginglich sind. Dementsprechend sind das Geschiftsmo-
dell und die zugrundeliegende Wertschdpfungskette von besonderer Relevanz. Auf loka-
ler Ebene sollte das Unternehmen bspw. eine hohe Agilitdt besitzen, um auf neue Chan-
cen und Risiken schnell reagieren zu kdnnen. Auf globaler Ebene sollten bspw. klare
Richtlinien (Risikomanagement, Compliance Rahmenwerke) entwickelt werden, um die
Haftung und ethisches Verhalten sicherzustellen [EY11, S. 33].

y Joint
, Systeme Ventures &
/ Allianzen
/ / Design der
/ / Distributions-
/ / kanale
/ /
! ! Optimierung S -SRI
: ’I modell Inno
| I Design vations-
global lokal

Fahigkeiten

Modell

Bild 3-3:  Ausschnitt aus dem Innovations-Fdhigkeiten Modell nach ERNST & YOUNG
[EYII, S. 31]

Bewertung:

Das Innovation Capabilities Model nach ERNST & YOUNG beschreibt kein formalisiertes
Vorgehen zur Entwicklung von Frugal Innovations. Es werden Fahigkeiten und Ressour-
cen, die es auf lokaler und globaler Ebene aufzubauen gilt, vermittelt. Wie der Aufbau
erfolgen soll, wird nicht beschrieben. Die dargelegten Féhigkeiten und Ressourcen adres-
sieren allerdings sowohl Marktleistungs- als auch Geschiftsmodellbestandteile einer Fru-
gal Innovation. Eine integrative Betrachtung beider Aspekte findet nicht statt. Die erfor-
derlichen Fihigkeiten und Ressourcen kénnen z.T. als Ansatzpunkt fiir mogliche Lo-
sungsmuster eingesetzt werden. Eine formalisierte Beschreibung der Fahigkeiten und
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Ressourcen sowie eine Unterstlitzung bei der Auswahl und/oder Kombination dieser wer-
den nicht zur Verfiigung gestellt.

3.1.5 Nachhaltige Technologiepfade fiir unterschiedliche Entwicklungs-
niveaus nach GAUSEMEIER

Gegenstand der Methode ist die Identifikation und Entwicklung nachhaltiger Technolo-
giepfade fiir unterschiedliche Entwicklungsniveaus in den Lebensweltbereichen Energie,
Mobilitdt und Produktion. Die Methode besteht aus vier Elementen, die im Nachfolgen-
den erldutert werden (vgl. Bild 3-4).

Technologiepool Umfeldszenarien
Mobilitst Energie Produktion Nachhaltigkeits-
dimension
System ’<—>
/A , Lebens-
System- ﬁ,‘w 178 /| Funktionen =] o .57 \t/)velt-_ )
! £[o€ ereic
element vt 2 / = E—— é, J >
#f | | | Entwicklungs- §° w| o
Funktion niveau o
L Lo
g §¢c 53
9 ® £ € c
d 58 53
@ © =
Systembildung Bewertung §
Substitution Neu-Kombination
<—x 74— ~ Funktionen Spezifische
oder -
-

Bild 3-4:  Methode zur Entwicklung nachhaltiger Technologiepfade fiir unterschiedli-
che Entwicklungsniveaus nach [Gaul3, S. 53]

Im Technologiepool sind Technologien in Form von Systemelementen und Systemen der
Lebensweltbereiche Energie, Mobilitdt und Produktion in einem Drei-Ebenen-Modell
strukturiert abgelegt. Auf der untersten Ebene werden Technologien durch ihre Funktion
beschrieben. Die Funktion beschreibt die Systemelemente der zweiten Ebene 16sungs-
neutral. Auf der dritten Ebene werden mehrere Systemelemente zu einem System zusam-
mengefasst [Gaul3, S. 53].

Die Umfeldszenarien werden anhand von drei Dimensionen erstellt: Die erste Dimen-
sion umfasst die drei Lebensweltbereiche Mobilitét, Energie, Produktion. In der zweiten
Dimension wird nach den drei Nachhaltigkeitsaspekten 6konomisch, 6kologisch und so-
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zial unterschieden. Die dritte Dimension umfasst die unterschiedlichen Entwicklungsni-
veaus niedrig, mittel und hoch. Sie werden anhand von repréasentativen Lindern abgebil-
det [Gaul3, S. 54].

Die Bewertung von Systemelementen erfolgt in Abhdngigkeit vom System, dem sie zu-
geordnet sind. Fiir die Bewertung werden allgemeine und spezifische Kriterien verwen-
det. Allgemeine Kriterien sind einsatzgebiets-unabhéngig und werden aus den Bereichen
okonomische, 6kologische und soziale Nachhaltigkeit herangezogen. Die spezifischen
Kriterien ergeben sich aus den Rahmenbedingungen der Umfeldszenarien [Gaul3, S. 54].

Die Bewertung der Systemelemente beeinflusst ihre Nutzung in der Systembildung. Un-
terschreitet ein Systemelement einen spezifischen Schwellenwert, wird dieses in der Sys-
tembildung substituiert. D.h. es werden neue Systemelemente im Technologiepool ge-
sucht und bewertet, bis eine deutliche Verbesserung erzielt wird. Wird diese nicht erreicht
oder sind iiber die Hélfte aller Systemelemente eines Systems problematisch, gilt es Sys-
teme durch Neu-Kombination von Systemelementen zu bilden [Gaul3, S. 54].

In Abhéngigkeit von der Ausgangssituation lassen sich drei idealtypische Pfade bilden.
Diese werden im Folgenden kurz erléutert:

Technologieinduzierte Pfad ausgehend vom System: Ausgangspunkt fiir diesen Pfad
ist ein vorhandenes System. Die Systemelemente des Systems werden anhand von allge-
meinen und spezifischen Kriterien aus den Rahmenbedingungen der Szenarien bewertet.
In Abhéngigkeit von der Bewertung werden kritische Systemelemente durch Neue ersetzt
oder es kommt zu einer Neu-Kombination. Hierbei werden allen Funktionen alle mogli-
chen Systemelemente zugeordnet. Diese werden anschlieend zu neuen Systemen kom-
biniert [Gaul3, S. 73f.].

Technologieinduzierter Pfad ausgehend vom Systemelement: Ausgangspunkt dieses
Pfads ist ein vielversprechendes Systemelement ohne Einbettung in ein System. Fiir die-
ses werden in den Umfeldszenarien Anwendungsfélle gesucht, die die Funktion des Sys-
temelements enthalten. Die Anwendungsfille geben Aufschluss iiber weitere Funktionen.
Fiir diese werden im Technologiepool Systemelemente gesucht, die dann zu einem Sys-
tem kombiniert werden. Dieses wird anhand von allgemeinen und spezifischen Kriterien
bewertet. Die weiteren Schritte entsprechen denen im technologieinduzierten Pfad
[Gaul3, S. 74f.].

Probleminduzierter Pfad: Ausgangspunkt dieses Pfades sind die Umfeldszenarien, aus
denen Anwendungsfille abgeleitet werden. Die Anwendungsfille geben Riickschluss auf
die bendtigten Funktionen des Systems. Fiir dieses werden im Technologiepool Systeme
bzw. Systemelemente gesucht. Die ermittelten Systeme bzw. Systemelemente werden an-
hand von allgemeinen und spezifischen Kriterien bewertet. Die weiteren Schritte entspre-
chen denen im technologieinduzierten Pfad [Gaul3, S. 75f.].



Seite 54 Kapitel 3

Bewertung:

Die Methode zur Entwicklung nachhaltiger Technologiepfade nach GAUSEMEIER stellt
ein wohlstrukturiertes Vorgehen inklusive der erforderlichen Werkzeuge zur Verfiigung.
Durch den Technologiepool wird die Methode zusétzlich durch ein IT-Werkzeug unter-
stiitzt. Die Methode fokussiert auf die Entwicklung von technischen Systemen; Ge-
schéftsmodelle werden entsprechend nicht beriicksichtigt. Durch die Entwicklung von
Umfeldszenarien wird eine ganzheitliche Analyse des Umfelds vorgenommen. Zudem
stellt die Methode Losungswissen in Form von Technologien bereit. Es wird sowohl die
Auswahl geeigneter Technologien anhand von Funktionen als auch die Kombinationen
dieser zu Systemen unterstiitzt.

3.1.6 Entwicklung von Frugal Innovations nach RAo

Das Vorgehen nach RAO unterstiitzt die Entwicklung von Frugal Innovations basierend
auf einem bestehenden Produkt. Hierzu schldgt RAO ein dreistufiges Vorgehen vor. Zwi-
schen den einzelnen Stufen sind allerdings Iterationen vorgesehen [Raol3, S. 70].
Bild 3-5 gibt eine Ubersicht iiber das Vorgehen. Im Folgenden werden die einzelnen Pha-
sen des Vorgehens erldutert:

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Ermittlung der Funktionalitat mittels klassischer
Analysemethoden
e |dentifikation von Einflussfaktoren und méglicher

Modellierung
der Funktionalitat

Auspragungen i e
_ Funktionalitdt und
| Einflussfaktoren
Priifung ° Unter_suchung der_P_\_uswwkungen der Frugalitat
R auf die Funktionalitat
Er eI e Bewertung der Machbarkeit
é Aussagen liber die
| e Optimierung des Grundkonzepts beziglich R
. der festen Bedingungen (Funktionalitat und
Optimierung Leistung)
des Grundkonzepts e Optimierung bezuglich der variablen Bedin-
gungen (Benutzungsfreundlichkeit, Robustheit,
Jl Produktion und Qualitét) _ Frugal Innovation
Grundkonzept

Bild 3-5:  Methode zur Entwicklung von Frugal Innovation nach R40 [Raol3, S. 70f.]

In der ersten Phase Modellierung der Funktionalitiit (engl. modeling of functionality)
wird mittels klassischer Analysemethoden die Funktionalitit des Produkts modelliert. Zu-
dem werden Einflussfaktoren sowie deren mogliche Auspragungen identifiziert. Einfluss-
faktoren sind nach RAO Faktoren, die das Design oder die Funktionalitit des Produkts
beeinflussen. Das Ergebnis dieser Phase ist ein Modell der Funktionalitit des Produkts
sowie eine Liste der Einflussfaktoren und der méglichen Ausprdagungen [Raol3, S. 70].
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In der zweiten Phase Priifung der Machbarkeit (engl. frugal product feasibility) wird
die Machbarkeit der Entwicklung einer Frugal Innovation anhand des gegebenen Pro-
dukts untersucht. Den Ausgangspunkt hierfiir bilden die Ergebnisse der ersten Phase.
Dazu werden die Auswirkungen der Frugalitét auf die Funktionalitit des Produkts bewer-
tet. Dies ist insbesondere fiir Produkte aus sicherheitskritischen Sektoren, wie der Medi-
zintechnik oder der Luft- und Raumfahrttechnik, notwendig [Raol3, S. 70.].

Die Optimierung des Grundkonzepts (engl. optimization of basic design) gegeniiber
den Restriktionen der Frugalitét (engl. constraints of frugality) findet in der dritten Phase
statt. Hierzu wird das Produkt hinsichtlich fester Bedingungen, wie der Funktionalitdt und
Leistung, sowie variablen Bedingungen, wie der Produktion, Qualitdt, Robustheit und
Benutzungsfreundlichkeit, optimiert. Die Optimierung erfolgt in mehreren Iterationen
[Raol3, S. 70f.].

Bewertung:

Bei der Methode nach RAO handelt es sich um ein generisches Vorgehen, welches die
Entwicklung von Frugal Innovations unterstiitzt. Dem Vorgehen mangelt es allerdings an
konkreten Beschreibungen, wie einzelne Schritte umgesetzt werden. Bei der Entwicklung
werden nur Produkte fokussiert; Geschiaftsmodelle werden nicht betrachtet. Das Vorge-
hen ist stark am Basis-Produkt orientiert, so dass es fraglich ist, ob auch radikale Innova-
tionen moglich sind. Positiv hervorzuheben ist das iterative Vorgehen und die ganzheit-
liche Analyse des Umfelds.

3.1.7 Jugaad-Prinzipien nach RADJOU, PRABHU UND AHUJA

Basierend auf der Analyse einer Reihe von Fallstudien iiber erfolgreiche Innovationen in
Schwellenldndern entwickeln RADJOU ET AL. sechs Jugaad-Prinzipien, anhand derer Un-
ternehmen ihr Innovationspotential verbessern konnen [RPA12, S. 19ff.]. Fiir die Imple-
mentierung empfehlen RADJOU ET AL. in einem ersten Schritt nur die unter Berticksichti-
gung der Unternehmensziele und Branchenbedingungen wichtigsten Prinzipien in die
Ablaufe des Unternehmens zu integrieren [RPA12, S. 193ff.]. Die sechs Jugaad-Prinzi-
pien werden im Folgenden kurz erléutert:

Seek Opportunity in Adversity: Eine zentrale Erkenntnis aus der Analyse der Fallstu-
dien ist, dass die Rahmenbedingungen in Schwellenldndern, wie bspw. knappe Ressour-
cen, einen fruchtbaren Boden fiir Erfindungsreichtum und Kreativitdt darstellen. Auf-
grund der demographischen Entwicklung, der Wirtschafts- und Finanzkrise sowie der In-
tensivierung des globalen Wettbewerbs verschirft sich auch die Situation fiir Unterneh-
men aus Industrieldndern. RADJOU ET AL. weisen darauf hin, dass Unternehmen diese
Entwicklung daher nicht primér als Bedrohung, sondern als Chance fiir neue Geschifts-
moglichkeiten sehen sollen [RPA12, S. 291f.].

Do More with Less: Die in Entwicklungs- und Schwellenldndern vorherrschende Knapp-
heit finanzieller und natiirlicher Ressourcen wird auch fiir westliche Unternehmen ein
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zunehmend wichtiges Thema. Um in einem durch Knappheit geprigten Umfeld bestehen
zu konnen, wird Ressourceneffizienz zur Schliisselkompetenz fiir Unternehmen: Aus we-
niger muss mehr gemacht werden [RPA12, S. 57ft.].

Think and Act Flexibly: Ein zentraler Aspekt von Jugaad ist eine flexible Denkweise,
die bestehende und vermeintliche bewéhrte Vorgehensweisen und Geschéftsmodelle hin-
terfragt. Besonders in einem volatilen Umfeld ist eine hohe Reaktionsfahigkeit gefragt,
um schnell auf Unvorhergesehenes reagieren zu kdnnen. Dies ist mit hoch strukturierten
Vorgehensweisen, wie Six Sigma, nicht moglich. Aus diesem Grund sollten Unterneh-
men eine Flexibilisierung ihrer Ablaufe vornehmen [RPA12, S. 851f.].

Keep it Simple: Erfolgreiche Innovationen in Entwicklungs- und Schwellenlindern
zeichnen sich durch eine hohe Einfachheit aus, ohne dabei qualitative Kompromisse ein-
zugehen (,,good enough products®). Jugaad bildet damit einen Gegensatz zu dem in In-
dustrieldndern zu beobachtenden Phanomen des Overengineerings, in dessen Zuge Pro-
dukte aufwéndiger gestaltet werden als vom Kunden gewiinscht. Um Overengineering zu
vermeiden, sollen Unternehmen Produkte und Prozesse moglichst einfach halten
[RPA12, S. 109ft].

Include the Margin: Die ErschlieBung neuer Kundensegmente wird fiir westliche Un-
ternehmen immer wichtiger. Besonders relevant werden zukiinftig die bisher vernachlds-
sigten Segmente der unteren Welteinkommenspyramide sein. Im Zuge des wirtschaftli-
chen Aufschwungs der Entwicklungs- und Schwellenldnder wird die Relevanz rapide zu-
nehmen. Eine frithzeitige ErschlieBung dieser Segmente bietet Unternehmen langfristig
einen Wettbewerbsvorteil und soll deshalb starker fokussiert werden [RPA12, S. 131ff.].

Follow Your Heart: Neben analytischen Kompetenzen spielen auch ,,weiche* Faktoren
eine zentrale Rolle im globalen Wettbewerb. Die in der westlich gepridgten Unterneh-
menspraxis oftmals vernachlissigten Aspekte wie Leidenschaft, Intuition und Empathie,
auf denen Jugaad in besonderem Malle basiert, sollen daher von Unternehmen stirker
beriicksichtigt werden [RPA12, S. 159ft.].

Bewertung:

Die Jugaad-Prinzipien nach RADJOU, PRABHU und AHUJA beschreiben kein formalisiertes
Vorgehen zur Entwicklung von Frugal Innovations. Es werden Prinzipien vorgestellt, de-
nen bei der Entwicklung von Frugal Innovations gefolgt werden soll. Diese beziehen sich
sowohl auf die Entwicklung von Marktleistungen als auch auf das Geschiftsmodell. Die
Umsetzung dieser Prinzipien in der Praxis wird allerdings nicht beschrieben. Teilweise
konnen die genannten Prinzipien allerdings als Ausgangspunkt fiir die Ermittlung von
Losungsmustern verwendet werden. Es wird jedoch keine formalisierte Beschreibung o-
der Unterstiitzung bei der Auswahl zur Verfiigung gestellt.
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3.1.8 Sammlungen von Prinzipien und Strategien im Kontext von Innova-
tionen fiir Entwicklungs- und Schwellenlander

Neben den vorangegangenen Vorgehensweisen zur Entwicklung von Frugal Innovations
existieren in der Literatur Sammlungen von Taktiken, Prinzipien und/oder Strategien fiir
die Entwicklung von Marktleistungen und Geschiftsmodellen fiir Entwicklungs- und
Schwellenldandern [Deb11], [JIG+10], [JIG+11], [Osb11], [OECD13]. Im Folgenden wer-
den einige der Sammlungen beispielhaft vorgestellt.

Prinzipien zur Gestaltung von Inclusive Innovations der International Finance
Cooperationen (IFC)

Basierend auf dem Erfahrungswissen und bestehenden wissenschaftlichen Erkenntnissen
hat die IFC fiinf Kernherausforderungen identifiziert, die von Unternehmen iiber alle
Branchen hinweg adressiert werden miissen. Hierzu zéhlen: Reichweite erh6hen, Zugang
zu Finanzdienstleistungen ermoglichen, Mentalitit und Verhaltensweisen dndern, ange-
passte Produkte und Dienstleistungen ermitteln und Regeln zur Preisgestaltung und Be-
zahlung entwickeln. Fiir jede dieser Herausforderungen werden verschiedene Taktiken
beschrieben, wie diese die Herausforderungen 16sen kdnnen. Die Beschreibung umfasst
eine Bezeichnung der Taktik, eine kurze Charakterisierung und ein Beispiel eines Unter-
nehmens, welches diese Taktik bereits erfolgreich angewendet hat. Insgesamt werden in
dieser Sammlung 21 Taktiken zur Gestaltung von Inclusive Innovations aufgefiihrt. Bei-
spiele fiir genannte Taktiken sind ,,Mikro-Leasing®, ,,Aspirational Marketing* und ,,ge-
meinsamer Zugang® [JIG+10, S. 3f].

Strategien fiir erfolgreiche Geschiftsmodelle fiir Inclusive Innovations der OECD

Die OECD hat anhand von Erfahrungswissen und Literaturrecherchen eine Liste an Stra-
tegien fiir die erfolgreiche Gestaltung von Geschéftsmodellen fiir Inclusive Innovations
erarbeitet. Die ermittelten Strategien konzentrieren sich auf die Bereiche Preisgestaltung
und Finanzierung sowie auf die Modifikation von Geschiftsprozessen. Je Bereich wurden
fiinf Strategien ermittelt. Die Strategien umfassen eine Bezeichnung, eine kurze Beschrei-
bung und eine Ubersicht von Best Practises. Eine Strategie im Bereich Preisgestaltung
und Finanzierung ist bspw. die ,,gestaffelte Preisbildung*. Im Bereich Modifikation von
Geschiftsprozessen werden bspw. Strategien, wie ,,Standardisierung® oder ,,Wertschop-
fungskettenintegration* genannt [OECDI13, S. 34ff.].

Innovationsstrategien fiir das Distributionsmodells bei BOP-Innovations nach Os-
BORN

Im Rahmen seiner Dissertation hat OSBORN basierend auf 15 Interviews mit Unterneh-
men, die erfolgreich Marktleistungen fiir BOP-Kunden anbieten, Herausforderungen, In-
novationsstrategien und Erfolgsfaktoren fiir die Gestaltung von Distributionsmodellen er-
mittelt: Die grofiten Herausforderungen sahen die befragten Unternehmen im Bereich
Kosten, Marktzugang und -wissen sowie Marktvolumen. Um diese und weitere von den
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Unternehmen genannten Herausforderungen zu liberwinden, werden von OSBORN 12 In-
novationsstrategien abgeleitet. Die Strategien ,,Nutzung von Technologie®, ,,Anpassung
der Verpackungsgrofe und ,,Mikro-Distribution‘ sind die drei von den Unternehmen am
hiufigsten eingesetzten Strategien. Als Haupterfolgsfaktoren werden von den Unterneh-
men ,,Kollaborationen®, ,,Pull Strategien* und ,,Bildung* genannt [Osb11, S. 35ff.].

Bewertung:

Die existierenden Sammlungen stellen Losungswissen zur Uberwindung wiederkehren-
der Probleme im Bereich von Innovationen fiir Entwicklungs- und Schwellenlidnder be-
reit. Allerdings fokussieren die Sammlungen héufig nur Teilbereiche, wie z.B. das Dis-
tributionsmodell. Zudem wird keine Methodik bereitgestellt, die Unternehmen bei der
Auswahl und Kombination geeigneter Strategien bzw. Losungsprinzipien unterstiitzt. Die
Sammlungen bilden einen wertvollen Beitrag fiir die Entwicklung des Losungsmusterka-
talogs. Das Losungswisssen soll aufbereitet und in den Losungsmusterkatalog integriert
werden.

3.2 Ansatze zur Identifikation, Dokumentation und Anwendung von
Mustern in der Produktentstehung

Der Prozess des musterbasierten Problemldsens lésst sich in die drei Phasen Identifika-
tion, Dokumentation und Anwendung von Losungsmustern unterteilen (vgl. Kapitel
2.4.1). In den folgenden Kapiteln 3.2.1 bis 3.2.5 werden Ansitze vorgestellt, die einzelne
oder auch allen oben genannten Phasen adressieren.

3.2.1 Instrumentarium fir einen I6sungsmusterbasierten Entwurf fortge-
schrittener mechatronischer Systeme nach ANACKER

Das Instrumentarium fiir einen l6sungsmusterbasierten Entwurf fortgeschrittener mecha-
tronischer Systeme besteht aus vier Bestandteilen: einem Wirkgefiige, welches die unter-
schiedlichen Losungsmuster der Produktentstehung vereint; einem Vorgehensmodell zur
Identifikation von Losungsmustern; einem Vorgehensmodell fiir einen 16sungsmusterba-
sierten Systementwurf und einem Dokumentationsschema flir Losungswissen im Syste-
mentwurf [Anal5-ol, S. 89f.]. Im Folgenden werden die einzelnen Bestandteile vorge-
stellt:

Bild 3-6 gibt einen Uberblick iiber das Vorgehensmodell zur Identifikation von Lo-
sungsmustern. Ausgangspunkt ist ein bestehendes, technisches System. Im Folgenden
werden die einzelnen Phasen, Aufgaben und Resultate des Vorgehensmodells erldutert:

Ziel der ersten Phase ist ein Systemmodell des zu analysierenden Systems. Dieses bildet
die Struktur und das Verhalten sowie die wechselseitigen Beziehungen ab. Zur Entwick-
lung des Systemmodells wird die Modellierungssprache CONSENS (vgl. Kapitel 3.3.3)
eingesetzt [Anal5-ol, S. 1271.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Informations- e Analyse vorhandener Entwicklungsdokumente
akquisition e Erstellung von Wirkstruktur und Umfeldmodell

e Erstellung relevanter Verhaltensmodelle

I!l - Systemmodell
|

e Erstellung einer Funktionshierarchie
e |dentifizierung mechatronischer Systemzusam-
menhénge

e Benennung von Lésungsmusterkandidaten .
é _ Lésungsmuster-

Systemanalyse

I e Analyse von Lésungsmusterkandidaten kandidaten
e Beziehungen zu disziplinspezifischen Lésungs-
Interaktive Analyse mustern

e Wechselseitige Beziehungen untereinander
é e Interview mit den Entwicklern

_| Ausgewdhlte Lésungs-
I musterkandidaten

. e Generalisierung der Wirkstruktur
Dokumentation von e Generalisierung der Verhaltensmodelle
Lésungsmustern e Definition charakteristischer Merkmale
e Benennung und Anordnung im Wissensraum
dl Lésungsmuster fiir den

Systementwurf

Bild 3-6:  Vorgehensmodell zur Identifizierung von Losungsmustern fiir den Systement-
wurf [Anal5-ol, S. 127]

In der zweiten Phase erfolgt die Analyse des Systems. Dazu wird zunichst die Funkti-
onshierarchie fiir das betrachtete System ,,bottom-up* aufgebaut. AnschlieBend werden
die funktionalen Zusammenhénge analysiert. Bei einer 1:1-Beziehung zwischen physika-
lischen und informationsverarbeitenden Modulen lassen sich Losungsmusterkandidaten
direkt als mechatronische Funktionseinheit mit einer iibergeordneten Funktion ableiten.
Andernfalls werden Losungsmuster basierend auf funktionalen Zusammenhingen zwi-
schen physikalischen und informationsumsetzenden Systemelementen auf Basis der
Funktionshierarchie abgeleitet. Anschlieend werden die Losungsmusterkandidaten do-
kumentiert: Die Problembeschreibung erfolgt anhand der zugrundeliegenden Funktion
bzw. Funktionskombination. Die Losungsbeschreibung umfasst den zugehorigen Aus-
schnitt aus der Wirkstruktur und den Verhaltensmodellen [Anal5-ol, S. 128f.].

In der dritten Phase werden die Losungsmusterkandidaten hinsichtlich ihrer Vernetzung
untereinander und zu fachdisziplinspezifischen Losungsmustern in interaktiven Diskus-
sionen oder Workshops analysiert. Dazu werden in einem ersten Schritt die Beziechungen
zu fachdisziplinspezifischen Losungsprinzipien bzw. -mustern ermittelt. AnschlieBend
werden die Beziehungen zwischen den Losungsmusterkandidaten anhand der Wirkstruk-
tur untersucht. AbschlieBend werden die Losungsmusterkandidaten in den multidimensi-
onalen Wissensraum iberfiihrt [Anal5-ol, S. 129f.]. Im multidimensionalen Wissens-
raum wird ein Losungsmuster hinsichtlich der Dimensionen Art der Wissensreprisenta-
tion, Aggregation des Losungswissens und Spezialisierung des Losungswissens charak-
terisiert [Anal5-ol, S. 121]. In dieser Phase werden allerdings nur die ersten beiden Di-
mensionen betrachtet.
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Ziel der vierten Phase sind Losungsmuster, die geméf der vorgegebenen Strukturierung
spezifiziert und im Wissensraum entlang der charakteristischen Dimensionen in Bezie-
hung zueinander gesetzt sind. Dazu gilt es, die vorliegenden Losungsmusterkandidaten,
die bisher auf das im Systemmodell zugrundeliegende Problem zugeschnitten sind,
schrittweise zu generalisieren. Der Generalisierungsgrad richtet sich dabei nach der ge-
wiinschten Ubertragbarkeit auf weitere Problemstellungen [Anal5-ol, S. 130].

Die Dokumentation der ermittelten Losungsmuster erfolgt in Anlehnung an ALEXAN-
DER anhand der vier Kategorien: Name, Problem, Losung, Kontext. Die Prasentation des
relevanten Losungswissens erfolgt mit Hilfe der Spezifikationstechnik CONSENS (vgl.
Kapitel 3.3.3). Im Folgenden werden die vier Kategorien erldutert [Anal5-ol, S. 106ff.]:

e Jedes Muster wird eindeutig mit einem Namen beschrieben. Dieser gibt erste Hin-
weise iiber die Eignung des Losungsmusters fiir die gegebene Problemstellung.

e Das Problem wird durch die Aspekte Merkmale und Funktionen dargestellt. Diese
gilt es, so 16sungsneutral wie moglich zu beschreiben. Zusammen mit dem Losungs-
musternamen bilden beide Aspekte die Grundlage fiir die Auswahl eines geeigneten
Losungsmusters.

e Die Losung wird durch die Aspekte Verhalten und Wirkstruktur beschrieben. Die
Wirkstruktur stellt die Systemelemente und deren Beziehungen zueinander dar. Das
Verhalten ist insbesondere fiir Losungsmuster mit Schwerpunkt Software-Technik re-
levant.

e Der Kontext beschreibt erfolgreiche Anwendungen des Losungsmusters. Je Losungs-
muster muss mindestens ein Anwendungsbeispiel zur Verfiigung stehen.

Einen Uberblick iiber das Vorgehensmodell zum lésungsmusterbasierten Systement-
wurf zeigt Bild 3-7. Im Folgenden werden die Aufgaben und Methoden sowie die Resul-
tate je Phase erlautert:

Ziel der ersten Phase ist eine Aufgabenbeschreibung fiir das zu entwickelnde System.
Diese umfasst erste allgemeine Anforderungen und eine Funktionshierarchie in einer sehr
abstrakten Form. In einem ersten Schritt wird hierzu das Umfeld analysiert und Anwen-
dungsszenarien erstellt. Basierend auf den Erkenntnissen und im Vorfeld ermittelten
Markt- und Kundenanforderungen werden erste technische Anforderungen an das System
abgeleitet. AbschlieBend wird eine Funktionshierarchie erstellt. Als Hilfsmittel wird
hierzu die Spezifikationstechnik CONSENS eingesetzt [Anal5-ol, S. 132f.].

In der zweiten Phase werden fiir alle Funktionen mogliche Losungsmuster ermittelt. Die
Suche nach geeigneten Losungsmustern kann entweder ,,Bottom-Up* oder ,,Top-Down*
erfolgen. Bei der Bottom-Up-Strategie wird auf Ebene der Teilfunktionen nach Losungs-
mustern gesucht. Bei der Top-Down-Strategie werden die einzelnen Ebenen, startend bei
der Hauptfunktion von oben nach unten durchlaufen. Die Suche erfolgt anhand eines Ab-
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gleichs der Problembeschreibungen der Lésungsmuster mit der in der ersten Phase ermit-
telten Funktionshierarchie und Anforderungsliste. Die Losungsmuster werden in einem
morphologischen Kasten gesammelt und von einem Expertenteam auf ihre Vertraglich-
keit bewertet [Anal5-ol, S. 133f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
e Erstellung des Umfeldmodells
Initiale Zielbestimmung e Definition von Anwendungsszenarien
o Definition von ersten allgemeinen Anforderungen
e Erstellung einer Funktionshierarhcie
I!l Aufgabenbeschreibung
|
Gl e e Abgleich zwischen Aufgabenbeschreibung und
L6 t Lésungsmustern
osungsmustern e Auswahl und Kombination von Lésungsmustern
é Lésungsmuster
|
Konkretisierung der e Konkretisierung der Anforderungsbeschreibung
Zielbestimmung e Ggf. Dekomposition von Funktionen
é Konkretisierte
l Aufgabenbeschreibung

e Abgleich zwischen detailierter Aufgabenbe-

Suche nach spez. schreibung und spezialisierten Lésungsmustern

Losungsmustern e Auswahl und Kombination von Lésungsmustern
dl Spezialisierte
| Lésungsmuster
Lésungsmusterbasierte | o Erstellung der Wirkstruktur
Systemmodellierung e Erstellung von Verhaltensmodellen
é Prinziplésung

Bild 3-7:  Vorgehensmodell  fiir  einen  losungsmusterbasierten  Systementwurf
[Anal5-ol, S. 131]

In der dritten Phase wird die Zielbestimmung konkretisiert. Anhand der den Losungs-
mustern zugeordneten Merkmale werden Anforderungen konkretisiert, Restriktionen
analysiert oder neue Anforderungen hinzugefiigt. Basierend auf den Erkenntnissen wird
die Funktionshierarchie weiter verfeinert. Durch eine stirkere Hierarchisierung kann zu-
dem das Systemverhalten disziplinspezifisch konkretisiert werden. Resultat der Phase ist
eine konkretisierte Anforderungsliste und Funktionshierarchie [Anal5-ol, S. 134f.].

Ziel der vierten Phase sind spezialisierte Losungsmuster. Die Suche erfolgt dabei dhnlich
wie in der zweiten Phase. Allerdings stehen dem Entwickler zu diesem Zeitpunkt neben
der Funktionshierarchie und der Anforderungsliste die in der zweiten Phase ausgewéhlten
Losungsmuster zur Verfligung. Anhand dieser wird der Entwickler von den generalisier-
ten zu den spezifischen Losungsmustern geleitet [Anal5-ol, S. 135f.]. Ziel sind Losungs-
muster, die soweit spezialisiert sind, dass sie danach direkt in aussagekréftige formale
Simulationen iiberfiihrt werden kdnnen [Anal5-ol, S. 135f.].
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Gegenstand der fiinften Phase ist die fachdiszipliniibergreifende Spezifikation des fort-
geschrittenen mechatronischen Systems. Den Ausgangspunkt hierflir bildet die ausge-
wihlte Kombination der Losungsmuster aus der vierten Phase. Basierend auf den von den
Losungsmustern bereitgestellten Informationen werden Wirkstruktur, Verhaltensmodelle
etc. erstellt. Hierzu gilt es, die Informationen an die gegebene Problemstellung anzupas-
sen. Die Modellierung erfolgt mit Hilfe der Spezifikationstechnik CONSENS [Anal5-ol,
S. 136f.].

Bewertung:

Das Instrumentarium fiir den 16sungsmusterbasierten Entwurf fortgeschrittener mechat-
ronischer Systeme beschreibt ein formalisiertes Vorgehen zur Identifikation, Dokumen-
tation und Anwendung von Lsungsmustern im Rahmen des Systementwurfs. Eine Uber-
tragung des Vorgehens auf Marktleistungen und Geschéftsmodelle ist nur eingeschriankt
moglich. Dies gilt insbesondere auch fiir das verwendete Dokumentationsschema. Durch
seinen starken Formalisierungsgrad eignet es sich allerdings gut fiir die automatisierte
Suche nach Losungsmustern. Im Rahmen des Instrumentariums wird weder die Auswahl
noch die Kombination von Losungsmustern IT-seitig unterstiitzt.

3.2.2 Musterbasierte Entwicklung von technologie-induzierten
Geschaftsmodellen nach AMSHOFF ET AL.

Die Methode zur musterbasierten Entwicklung von technologie-induzierten Geschéfts-
modellen umfasst die Identifikation, Dokumentation und Anwendung von Losungsmus-
tern. Die Methode gliedert sich in fiinf Phasen, die im Nachfolgenden erléutert werden:

Im Rahmen der Technologieidentifikation werden anhand von etablierten Methoden
und IT-Werkzeugen zum systematischen Technologie-Scanning bzw. Monitoring Erfolg
versprechende Technologien fiir das heutige Geschdftsmodell identifiziert. Das Resultat
ist eine ausgewdhlte Technologie, die starke Auswirkungen auf das bestehende Ge-
schéftsmodell hat.

Im Rahmen der Geschéftsmodellanalyse werden Geschéftsmodelle von Unternehmen
untersucht, die mit der Technologie erfolgreich einen Markt erschlossen haben. Die Aus-
wahl geeigneter Geschéftsmodelle erfolgt anhand von 6konomischen Kriterien. Es wird
eine Mischung aus Geschaftsmodellen von grof3en, etablierten und kleineren, aufstreben-
den Unternehmen angestrebt. Die ausgewihlten Geschiftsmodelle werden anhand von
Geschéftsmodellvariablen und entsprechenden Gestaltungsoptionen formalisiert in einer
Ausprigungsliste beschrieben.

Ziel der dritten Phase Musteridentifikation ist ein Mustersystem. Dieses umfasst alle
identifizierten Muster sowie die Beziehungen zwischen den Mustern. Die Ableitung der
Geschéftsmodellmuster erfolgt anhand der Auspridgungsliste. Dazu wird diese in einer
multidimensionalen Skalierung dargestellt. Gestaltungsoptionen, die nah beieinander lie-
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gen, werden hédufig gemeinsam verwendet und werden als Muster bezeichnet. Die Doku-
mentation der ermittelten Muster erfolgt in Steckbriefen. Diese umfassen eine Beschrei-
bung des Kontexts, der Losung und des Problems. Zudem werden Beispiele von Unter-
nehmen aufgefiihrt, die das Geschéftsmodellmuster bereits anwenden. Basierend auf den
ermittelten Mustern wird das Mustersystem ermittelt. Dieses beschreibt die Haufigkeit
des Auftretens eines Musters, wenn ein anderes Muster bereits vorliegt.

In der vierten Phase Geschéftsmodellentwicklung werden schliissige Kombinationen
von Geschiftsmodellmustern gebildet. Ausgangspunkt ist eine Geschéftsidee bzw. das
der Geschiftsidee zugrundeliegende Basismuster. Anhand der Kombinationsstérke (,,Wie
stark erfordern sich die Geschéftsmodellmuster gegenseitig?*‘) und der Kombinationsver-
breitung (,,Von wie vielen Unternehmen wird diese Kombination verwendet?*) werden
unter Verwendung eines IT-Tools verschiedene Musterkombinationen gebildet. Im letz-
ten Schritt werden diese zu vollstindigen Geschiftsmodellen ausgearbeitet. Dazu werden
die Geschiftsmodellmusterkombinationen auf den spezifischen Anwendungskontext
iibertragen.

Im Rahmen der fiinften Phase Bewertung und Auswahl wird aus allen vollstindigen
Geschéftsmodellen, das Erfolg versprechende ausgewéhlt. Bewertungskriterien sind die
Attraktivitét, Erreichbarkeit und Zukunftsrobustheit der Geschaftsmodelle.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
i o Analyse des heutigen Geschaftsmodells
i-l:ecr:]tri]f?ligﬁfn e |dentifikation geschéftsrelevanter Technologien
e Bewertung und Auswahl der Technologien
“ Ausgewdhlte
| Technologie
o |dentifikation erfolgreicher Technologieanwender
Geschéftsmodell- e Beschreibung erfolgreicher Geschaftsmodelle
analyse in Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungs-
optionen
é Bewihrte
1 Geschiaftsmodelle
e Analyse der Gestaltungsoptionen auf wieder-
Musteridentifikation kehrende Kombinationen (Muster)
e Analyse der Zusammenhange zwischen Ge-
schéaftsmodellmustern
é Mustersystem
| e Generierung von Geschéftsideen fiir Geschéftsmodelle
Geschiftsmodell- e Bestimmung der Geschaftslogik des direkten
. Wettbewerbs
entwicklung e Bildung von Geschéftsmodellmuster-
kombinationen (Geschaftsmodellkonzepte) .
ﬁ Alternative
[ Geschaftsmodellkonzepte
e \ervollstdndigung der Geschéftsmodellkonzepte
Bewertung und zu Geschaftsmodellen
Auswahl e Berechnung eines attraktiven Business Cases
e Bewertung und Auswahl der Geschéaftsmodelle
é Ausgewadhltes
Geschiaftsmodell

Bild 3-8: Methode zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter Ge-
schdftsmodelle [ADE+14b, S. 4], [AEGIS, S. §]
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Bewertung:

Die Methode zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter Geschiftsmodelle
nach AMSHOFF ET AL. stellt ein wohlstrukturiertes Vorgehen inklusive der erforderlichen
Werkzeuge zur Verfiigung. Das Vorgehen deckt alle Phasen des musterbasierten Prob-
lemlGsens ab: Die Identifikation und Kombination von Mustern erfolgt systematisch und
rechnerunterstiitzt. Die Auswahl eines Basis-Muster erfolgt allerdings manuell. Eine Zu-
ordnung der Muster zu abstrakten Problemen sowie die Auswahl anhand dieser finden
nicht statt. Die Dokumentation folgt dem Schema nach ALEXANDER ET AL.; erschwert
allerdings durch die textuelle Form eine automatisierte Auswahl. Die Ermittlung von
Musterkombinationen basierend auf dem entwickelten Mustersystem soll im Rahmen der
zu entwickelnden Systematik aufgegriffen werden.

3.2.3 St. Galler Business Model Navigator™ nach GASSMANN ET AL.

Der St. Galler Business Model Navigator ist eine Methodik zur systematischen Entwick-
lung von Geschiftsmodellen anhand von Geschiftsmodellmustern. Dabei wird die Er-
kenntnis genutzt, dass sich neue Geschiftsmodelle iiber kreative Imitation und Rekombi-
nation erfolgreich entwickeln lassen. Die verwendeten Geschiftsmodellmuster sind an-
hand einer Analyse aller in den letzten 50 Jahren erfolgreich entstandenen Geschéftsmo-
delle und zahlreiche Geschiftsmodellpioniere der letzten 150 Jahre entstanden [GFC13,
S. 151].

Das Vorgehen besteht aus vier Phasen, die im Folgenden erldutert werden. Bild 3-9 gibt
einen Uberblick iiber die Vorgehensweise:

Im Rahmen der Initiierung erfolgt eine Beschreibung des eigenen Geschéftsmodells.
Hier werden die vier Kernelemente eines Geschiftsmodells Kunde (Wer?), Nutzenver-
sprechen (Was?), Wertschopfungskette (Wie?) und Ertragsmechanik (Wert?) definiert.
Im Anschluss erfolgt eine Analyse des Geschiftsmodellumfelds. Diese umfasst zum ei-
nen eine Analyse der Stakeholder (Kunden, Partner und Wettbewerb) sowie der Einfluss-
faktoren (Technologien, Trends und regulatorische Verdnderungen) [GFC13, S. 221f.].

Die Ideenfindung erfolgt im Rahmen von Workshops. Grundlage fiir die Ideenfindung
bilden die 55 Geschiftsmodellmuster. Die musterbasierte Ideenfindung kann aus zwei
Perspektiven erfolgen, die auch miteinander kombiniert werden konnen:

e Ahnlichkeitsprinzip: In einem ersten Schritt werden anhand von Suchkriterien ana-
loge Branchen identifiziert. AnschlieBend werden aus dem Katalog der 55 Geschéfts-
modellmuster diejenigen ausgewdhlt, die bereits in den identifizierten Branchen an-
gewendet werden. Die Ubertragung der Muster auf das eigene Geschéftsmodell findet
im dritten Schritt statt. Fiir jedes Muster werden Ideen entwickelt, wie die identifi-
zierten Herausforderungen tiberwunden werden konnen. Falls nach der Anwendung
der Muster noch keine geeigneten Ideen entwickelt werden konnten, gilt es neue Mus-
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finieren. Das Vorgehen bietet sich insbesondere fiir die Entwicklung von Geschéfts-
modellinnovationen mit geringem Radikalitdtsgrad sowie fiir Projekte mit spezifi-
schen Problemstellungen an [GFC13, S. 35f.].

¢ Konfrontationsprinzip: Zunichst werden sechs bis acht Geschéftsmodellmuster aus
dem Katalog der 55 Muster ausgewdhlt, die sich moglichst stark von der eigenen
Branchenlogik unterscheiden. Die Auswahl der Muster kann intuitiv oder in Work-
shops erfolgen. Im néchsten Schritt gilt es, das eigene Geschéftsmodell mit den aus-
gewdhlten Mustern zu konfrontieren und Ideen zu entwickeln. Wurden bei der An-
wendung der ausgewidhlten Muster keine oder nicht ausreichend geeignete Ideen ent-
wickelt, werden neue Muster ausgewdhlt und das Vorgehen wiederholt. Das Konfron-
tationsprinzip bietet sich insbesondere fiir Projekte mit offenen oder nur teilweise be-
kannten Fragestellungen an [GFC13, S. 36ft.].

Nach der Ideengenerierung erfolgt eine Bewertung und Weiterentwicklung der Ge-
schéftsmodellideen im Rahmen eines Elevator Pitch. Hierfiir werden die Ideen zunichst
nach dhnlichen Stofrichtungen und Ergénzungspotentialen geclustert. Anschlielend er-
folgt die Beschreibung der Cluster mit dem NABC-Ansatz aus vier Perspektiven: Need
(Kundenperspektive); Approach (Innenperspektive); Benefits (Wertperspektive); Com-
petition (AuBenperspektive). Die beschriebenen Ideencluster werden anschlieBend pré-
sentiert und diskutiert. Basierend auf dem Feedback hinsichtlich Schwéchen und Heraus-
forderungen werden die Geschiftsmodellideen weiterentwickelt. Dieses Vorgehen wird

so lange wiederholt, bis eine Erfolg versprechende Geschéftsmodellidee gefunden ist
[GFC13, S. 4211.].

Im Rahmen der Integration wird die Geschiftsmodellidee zu einem vollstindigen Ge-
schéftsmodell konkretisiert. Im Vordergrund steht hierbei die interne und externe Kon-
sistenz. Zur Erreichung der internen Konsistenz gilt es, stimmige Auspragungen der vier
Kernelemente eines Geschiftsmodells zu ermitteln. Hierbei unterstiitzt eine Checkliste.
Die externe Konsistenz wird durch eine Abstimmung des Geschéiftsmodells mit dem un-
ternehmerischen Umfeld (Akteure, Trends und Wettbewerbsbedingungen) hergestellt
[GFC13, S. 44ft.].

Fiir die Implementierung des Geschéftsmodells gilt es zunéchst, einen Prototypen zu
entwickeln. Dies kann bspw. eine detailliertere Présentation, ein Business Plan oder ein
Pilotprojekt sein. Durch das im Rahmen von Tests gesammelte Feedback von relevanten
Stakeholdern, wie potentiellen Kunden oder Lieferanten, werden Verbesserungen und
Weiterentwicklungen umgesetzt. Das Vorgehen wird solange wiederholt, bis das Ge-
schiftsmodell erfolgreich umgesetzt ist [GFC13, S. 48ff.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
e Akteure (Kunden, Partner, Wettbewerb) identif-
Initiierung zieren und analysieren

e Einflussfaktoren (Technologien, Trends und re-
gulatorische Rahmenbedingungen) identifizieren
und analysieren Analysiertes Geschifts-

modellumfeld
| e Geeignete Geschaftsmodellmuster auswahlen
o Geschéftsmodellmuster auf bestehendes Ge-
Ideenfindung schaftsmodell anwenden

e Geschéftsmodellideen bewerten und weiterent-

wickeln
A Erfolg versprechende

| Geschaftsmodellidee

e Geschaftsmodellidee zu Geschaftsmodell ver-
Integration vollstandigen
e Innere und dulere Konsistenz herstellen

é Konsistentes
| Geschaftsmodell

Implementierung

e Geschaftsmodell-Prototypen entwickeln

e Tests durchfuhren

e Prototypen anhand von Feedback von potentiel-
JI len Kunden und Zulieferern weiterentwickeln

Implementiertes
Geschaftsmodell

Bild 3-9:  St. Galler Business Model Navigator™ nach GASSMANN ET AL. [GFCI3,
S. 1511.]

Bewertung:

Der St. Galler Business Model Navigator ist eine Methodik zur systematischen Entwick-
lung von Geschéftsmodellen anhand von Geschiftsmodellmustern. Der Business Model
Navigator stellt dem Anwender 55 Geschaftsmodellmuster bereit. Es fehlt allerdings ein
Verfahren, wie diese ermittelt wurden bzw. neue ermittelt werden kénnen. Die Methodik
ist wohlstrukturiert. Sie unterstiitzt sowohl die Entwicklung inkrementeller als auch radi-
kaler Innovationen. Eine Rechnerunterstiitzung erfolgt in Form einer Web-Applikation.
In dieser werden dem Anwender die verschiedenen Muster vorgestellt und das Vorgehen
erklart. Allerdings werden im Rahmen der Methodik keine Marktleistungen betrachtet.
Es erfolgt eine detaillierte Umfeldanalyse, die neben den Rahmenbedingungen auch Sta-
keholder, wie Kunden, beriicksichtigt. Die ermittelten Kundenbediirfnisse flieBen zudem
in die Bewertung der Geschiftsmodellkonzepte ein.
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3.2.4 Musterbasierter Entwurf der selbstoptimierenden Informationsver-
arbeitung nach DUMITRESCU

Im Rahmen der Entwicklungssystematik zur Integration kognitiver Funktionen in fortge-
schrittene mechatronische Systeme hat DUMITRESCU ein Verfahren zur Anwendung von
Mustern beim Entwurf der selbstoptimierenden Informationsverarbeitung sowie zur Do-
kumentation derartiger Muster entwickelt. Als Werkzeugunterstiitzung stellt er eine Lo-
sungsmuster Wissensbasis zur Verfiigung. Bild 3-10 gibt einen Uberblick iiber das Ver-
fahren. Das Verfahren gliedert sich in vier Phasen, die im Folgenden vorgestellt werden:

Ziel der Systemanalyse sind Nutzenpotentiale durch den Einsatz der kognitiven Infor-
mationsverarbeitung. Hierzu werden Einfliisse aus dem Umfeld identifiziert und hinsicht-
lich ihrer Zielabhéngigkeit bewertet. Basierend auf den Ergebnissen wird das Zielsystem
aufgestellt. Liegen fiir ein System keine Nutzenpotentiale vor, ist das Vorgehensmodell
beendet und es konnen klassische Entwurfsmethoden fiir die weitere Entwicklung einge-
setzt werden [Duml1, S. 102ff.].

Im Rahmen der Funktionssynthese wird der kognitive Prozess anhand einer Funktions-
hierarchie beschrieben. Die eindeutige Beschreibung der informationsverarbeitenden
Prozesse wird durch einen Funktionsverbenkatalog sichergestellt. Die Entwicklung der
Funktionshierarchie wird durch eine Entwurfsschablone unterstiitzt [Duml1, S. 104f.].

Gegenstand der Losungsauswahl ist die Suche und Auswahl geeigneter Losungsmuster
bzw. Losungsprinzipien. Dies erfolgt anhand der Funktionshierarchie und dem gleichna-
migen Aspekt in der Strukturierung der Losungsmuster. Alternativ ist es auch mdéglich,
anhand einer Klassifikation kognitionsrelevanter Verfahren direkt nach Verfahren fiir
Selbstoptimierung zu suchen [Duml1, S. 105f.].

Die Systemspezifikation erfolgt anhand der Informationen der Losungsmuster zur
Wirkstruktur, zu Aktivitidten und Zusténden. Fiir die Spezifikation wird dem Entwickler
zusitzlich eine Entwurfsschablone fiir die Wirkstruktur sowie Systemelemente der Infor-
mationsverarbeitung zur Verfiigung gestellt [Duml1, S. 106f.].

Die Losungsmusterwissensbasis unterstiitzt Personen aus verschiedenen Fachrichtun-
gen bei der Dokumentation, Suche, Analyse und Anwendung von Lésungsmustern beim
Entwurf der selbstoptimierenden Informationsverarbeitung [Duml1, S. 157f.]. Sie orien-
tiert sich an den Aspekten der Losungsmusterspezifikation nach DUMITRESCU. Es wird
zwischen drei Anwenderphasen unterschieden, die im Folgenden erléutert werden
[Dumll1, S. 158ft.]:

Die Losungsauswahl erfolgt anhand des Aspekts Funktionen. Hierzu werden die zu er-
fiillenden Funktionen mit denen der Losungsmuster verglichen. Merkmale und dokumen-
tierte Beispiele im Kontext des Losungsmusters konnen zusétzlich bei der Auswahl un-
terstlitzen. Die Suche nach Funktionen erfolgt anhand einer Funktionsverbenontologie,
um u.a. den Einfluss unterschiedlicher Terminologien moéglichst zu reduzieren. Dazu er-
hilt jede Relation zwischen den Funktionsverben ein AhnlichkeitsmaR. Es wird zwischen



Seite 68 Kapitel 3

Synonymen (3), Verben mit hoher Ahnlichkeit (2) und Verben mit geringer Ahnlichkeit
(1) unterschieden. Auf diese Weise kann das Ergebnis gewichtet werden.

Bei der Systemspezifikation sind die Aspekte Wirkstruktur und Verhalten von entschei-
dender Bedeutung. Zudem sollte die Relevanz weiterer Funktionen des Losungsmusters
gepriift werden.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Einflisse aus dem Umfeldmodell identifizieren
e Zielrelevanz der Einflisse prifen

e Zielabhangigkeit feststellen

e Potentiale und Zielsystem ableiten Potentiale durch
kognitive Funktionen

Systemanalyse

il

| e Relevante Funktionsverben identifizieren
e Funktionen durch geeignete Funktionssubstan-

Funktionssynthese tive bilden

e Funktionshierarchie aufstellen

é Funktionshierarchie

| e Losungsmuster bzw. Lésungsprinzipien zur des OCM
Umsetzung der Funktionen suchen
Lésungsauswahl e ggf. Lésungen kombinieren und vergleichen

e | sungsmuster bzw. Lésungsprinzipien auswah-

é len Lésungsmuster,

| e Aspekte der Losungsmuster entnehmen Lésungsprinzipien

o Wirkstruktur und Verhalten des Operator-Cont-

Systemspezifikation roller-Modul (OCM) spezifizieren
e Prinzipldsung fertigstellen
e ggf. neue Lésungsmuster dokumentieren T .
dl Prinziplésung mit

OCM-Spezifikation

Bild 3-10: Vorgehensmodell fiir den musterbasierten Entwurf der selbstoptimierenden
Informationsverarbeitung [Duml 1, S. 100]

Im Rahmen der Implementierung unterstiitzt die Losungsmusterwissensbasis durch die
Beschreibung der Losungsprinzipien. Analogien zu bereits implementierten Beispielen
konnen auf Implementierungstitigkeiten hinweisen. Zur rechnerinternen Abbildung
greift die Losungsmusterwissensbasis auf vorhandene Modellierungswerkzeuge zuriick.
Lediglich der Aspekt der Losungsprinzipien wird in der Losungsmusterwissensbasis ab-
gebildet.

Bewertung:

Das Vorgehen fiir den musterbasierten Entwurf der selbstoptimierenden Informationsver-
arbeitung nach DUMITRESCU ist ein wohlstrukturiertes Verfahren zur Dokumentation und
Anwendung von Losungsmustern. Eine Rechnerunterstiitzung bei der Auswahl von Lo-
sungsmustern ist durch die Losungsmusterwissensbasis gegeben. Es erfolgt eine umfang-
reiche Umfeldanalyse im Rahmen der verschiedene Einflussfaktoren ermittelt werden.
Die Dokumentation der Losungsmuster erfolgt strukturiert und abstrahiert, um eine auto-
matische Auswahl an Losungsmuster zu unterstiitzen. Die Bildung von Kombinationen
wird allerdings nicht unterstiitzt.
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3.2.5 Theorie des erfinderischen Problemlésens (TRIZ)

TRIZ' — Theorie des erfinderischen Problemldsens — ist eine Theorie zur Lésung tech-
nischer Probleme und Erfindungsaufgaben. ALTSCHULLER, der Urvater von TRIZ, leitete
durch eine Analyse von Patenten und hier erkannten Ahnlichkeiten eine Systematik zur
Entwicklung neuartiger Produktideen ab [GEKO1, S. 138f.]. Die Analyse folgte dabei
folgenden drei Hypothesen [TC98, S. 56]:

e Abstrahierte Probleme und Losungen wiederholen sich unabhingig vom Wissensge-
biet bzw. der Branche.

e Technischen Entwicklungen liegen dhnliche Muster zugrunde.

¢ Die Ursachen von Innovationen sind héufig auf Einfliisse aullerhalb des eigenen Ta-
tigkeitsfelds zuriickzufiihren.

Den Grundgedanken der Hypothesen folgend hat ALTSCHULLER basierend auf einer Ana-
lyse von 25.000 Patenten 40 Innovationsprinzipien zur Losung technischer Widerspriiche
abgeleitet. Die Grundidee zur Nutzung dieser Prinzipien basiert auf den drei Grundprin-
zipien Analogie, Abstraktion und Konkretisierung (vgl. Bild 3-11).

Konkrete Ebene
Abstraktes Abstrakte Lésung
Problem (40 Prinzipien)

A
Abstrakte Beschreibung
des Widerspruchs (39 Parameter)

Ubertragung auf die
konkreten Gegebenheiten

Konkretes Konkrete
Problem Lésung
Abstrakte Ebene

Bild 3-11: Schematische Darstellung der TRIZ-Logik in Anlehnung an [TC98, S. 5],
[Echl4, S. 64]

In einem ersten Schritt gilt es, ein gegebenes technisches Problem auf einem abstrakten
Niveau zu beschreiben. Anhand der abstrakten Problembeschreibung werden geeignete
Innovationsprinzipien ausgewahlt. Diese werden im ndchsten Schritt auf das konkrete
Problem {iibertragen und eine konkrete Losung entwickelt.

Fiir die abstrakte Beschreibung eines gegebenen Problems stehen dem Entwickler 39 Wi-
derspruchsparameter zur Verfliigung. Ein Widerspruch liegt vor, wenn ein Zielkonflikt

13 TRIZ kommt aus dem Russischen und ist das Akronym fiir die Theorie des erfinderischen Problemlo-
sens (russ.. Teopus peuwtenus usobpemamensvckux 3adau). Im Englischen ist auch das Akronym TIPS
geldufig (engl. Theory of Inventive Problem Solving).
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zwischen einem Widerspruchspaar vorliegt: Verbessert sich der eine Parameter, ver-
schlechtert sich der Andere. Die Zuordnung von Innovationsprinzipien zu technischen
Problemen bzw. Widerspriichen erfolgt in der Widerspruchsmatrix (vgl. Bild 3-12). In
den Zeilen der Matrix sind die 39 Widerspruchsparameter, die es zu verbessern gilt, ein-
getragen. In den Spalten stehen die Parameter, die sich verschlechtern wiirden, wenn
keine neue Losung zur Verbesserung der Zeilenparameter gefunden wird. Ein Wider-
spruch ist demnach eine Kombination aus zwei Widerspruchsparametern wie z.B. Ge-
schwindigkeit und Gewicht. In den Feldern der Matrix sind bis zu vier Innovationsprin-
zipien aufgefiihrt. Die Reihenfolge zeigt die Rangfolge der Einsatzhdufigkeit zur Losung
des betrachteten Widerspruchs an. Zur Losung des Widerspruchs zwischen den Parame-
tern Geschwindigkeit und Gewicht eines bewegten Objekts wurde bspw. am haufigsten
das Prinzip der Umkehr eingesetzt.

Nicht erwiinschte w @
Veranderung g x @
. 3|, 5 2
(Konflikt) 25 28 = 5 _
£0|c ¢ bS Q0 S
(] % (] o “i K2 S
e Qo = o - —
Zu 5ol68| |22 g | 3
verbessernder 2z 2: R
Parameter o 8| o/z EmMprohiene Frinzipien
13 Umkehr
A) Implementiere anstelle der durch Spezifikation diktierten Aktion
Gewicht eines bewegten die genau gegenteilige Aktion.
Objektes B) Mache ein unbewegtes Objekt beweglich oder ein bewegliches
System unbeweglich.
C) Stelle das System ,auf den Kopf*, kehre es um.
Geschwindigkeit 13,28 28 Mechanik ersetzen -
A) Ersetze ein mechanisches System durch ein optisches,
akustisches oder geruchsbasiertes System.
B) Benutze elektrische, magnetische oder elektromagnetische
Felder.
Produktivitat : C) Ersetze Felder: Stationare durch bewegliche, konstante durch
periodische, strukturlose durch strukturierte.
D) Setze Felder in Verbindung mit ferromagnetischen Teilchen ein.

Bild 3-12: Auszug aus der Widerspruchsmatrix nach ALTSCHULLER [GHK+06, S. 368],
[Echl4, S. 65]

Bewertung:

Die TRIZ-Logik beschreibt ein bewidhrtes Vorgehen zur Losung technischer Probleme
aus Basis von abstrakt beschriebenen Widerspriichen, die in einer Wissensbasis mit stan-
dardisierten Losungsprinzipien verkniipft sind. Die TRIZ-Logik ist damit im besonderen
Male fiir die vorliegende Arbeit interessant: Die Innovationsprinzipien sind in einer Wis-
sensbasis hinterlegt; es erfolgt eine quasi-automatisierte Auswahl der Innovationsprinzi-
pien. Es fehlt aber eine Unterstiitzung bei der Ermittlung der zugrundeliegenden Prob-
leme und bei der Kombination von Innovationsprinzipien. Zudem basiert das Verfahren
auf technischen Widerspriichen. Eine Nutzung bei der Entwicklung von Geschéftsmodel-
len ist nicht moglich.
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3.3 Erganzende Methoden zur strategischen Produktplanung und
-entwicklung

Die zu entwickelnde Systematik ist in die Strategische Produktplanung und -entwicklung
einzuordnen (vgl. Referenzmodell der strategischen Planung und integrativen Entwick-
lung von Marktleistungen in Kapitel 2.2.1). In den folgenden Kapitel 3.3.1 bis 3.3.4 wer-
den daher Methoden vorgestellt, die diesen Aufgabenbereichen zu zuordnen sind; aller-
dings keinen direkten Bezug zu Frugal Innovations oder Losungsmustern aufweisen.

3.3.1 Vorgehen zur Analyse des Geschaftsmodells und Marktleistungs-

konzepts nach PEITz

PEITZ beginnt sein Verfahren zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten Ge-
schiftsmodell-Roadmap mit einer Analyse des origindren Marktleistungskonzepts und
Geschéftsmodells. Ziel ist die Kenntnis iiber Verbesserungspotentiale von Produkt-, Pro-
duktionssystems, Dienstleistungen und des Geschéftsmodells. Die Analyse erfolgt an-
hand von Partialmodellen und Beispielfragen je Betrachtungsobjekt. Fiir das Produktkon-
zept zieht PEITZ bspw. die kohdrenten Partialmodelle der Modellierungssprache CON-
SENS heran. Die Analyse selbst erfolgt anhand von Fragen je Partialmodell [Peil5, S.
94ff.]. Tabelle 3-1 zeigt beispielhafte Fragen und Befunde (Potentiale) fiir die Analyse
eines Druckersystems zur Bedruckung von Kunststoffschildern fiir Schaltschrinke.

Tabelle 3-1:  Partialmodelle mit Fragen und Befunden der Produktkonzepts [Peil),

S. 957

Partialmodelle

Beispielfragen

Beispielbefunde (Potentiale)

Produktkonzept
Umfeldmodell

T

-

O

» Gibt es kritische Einflisse aus dem
Umfeld des Produkts? Kénnen
diese Einflisse reduziert werden?

* Ist das System in seinem Umfeld
effizient genug?

» Werden Personen um Umfeld des
Produkts angemessen unterstitzt?

* Drucker ist teils chemischem Um-
feld ausgesetzt; negative Auswir-
kungen auf Kunststoffschild

» Es geht viel Zeit bei Erstellung von
Markierschildern verloren

» Haufige Fehlbedienungen und
unzureichende Anleitungen

Anwendungsfelder/-szenarien

Gibt es Betriebssituationen, in

Das Eingangs- und Ausgabema-

Anforderungsliste

bzw. Marktsegmenten kritische
Anforderungen?
» Gibt es Anforderungen, die nicht

[ Normabetrieb | denen das System nicht wie ge- gazin ist nicht fir einen effizienten
[ Kurzzeitbetrieb wiinscht reagiert? Betrieb ausgelegt
Dauerbetrieb ~—— - Halt das System alle Belastungen | « Der Druckkopf setzt sich bei lange-
n M I in allen Betriebssituationen aus? ren Pausen zu
— * |Ist das System ggf. fur haufige Be- |+ Der Dauerbetrieb wird durch meh-
triebssituationen nicht ausgelegt? rere Einflisse gestort
Anforderungen * Gibt es in bestimmten Markten » Bestimmungen tber Schildersubs-

trate in BRIC-Staaten werden teils
nicht erfullt.

» Das System ist zu schwer gewor-

j7/— ist nicht mobil genug

Das Vorgehen fiir das Dienstleistungs-, Produktions- und Geschaftsmodellkonzepts er-
folgt analog. Als Partialmodelle fiir die Dienstleistung werden Service-Anforderungen,

I

Service-Prozesse, Service- und Kommunikationstechnologien und Ressourcen verwendet
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[Peil$5, S. 96]. Fiir das Produktionssystem werden die Partialmodelle Fertigungsanforde-
rungen, Ressourcen, Prozessfolge und Gestalt genannt [Peil5, S. 97]. Das Geschaftsmo-
dell wird in Anlehnung an OSTERWALDER/PIGNEUR in die Partialmodelle Kundenseg-
ment, Kundenbeziehungen, Distributionskanéle, Partner, Schliisselaktivititen, Schliissel-
ressourcen, Kosten- und Ertragsstruktur unterteilt [Peil5, S. 93].

Bewertung:

Das von PEITZ entwickelte Verfahren ermoglicht eine ganzheitliche Analyse von Markt-
leistungen und Geschéftsmodellen. Durch die Betrachtung unterschiedlicher Partialmo-
delle kdnnen (Verbesserungs-)Potentiale aus verschiedenen Sichten abgeleitet werden.
Das Verfahren soll daher bei der Ableitung von Transfer-Problemen fiir einen Betrach-
tungsgegenstand beriicksichtigt werden.

3.3.2 Planung und Konzipierung von Marktleistungen nach StoLL

Das von STOLL entwickelte Verfahren zur Planung und Konzipierung von Marktleistun-
gen gliedert sich in sieben Phasen, die im Folgenden vorgestellt werden (vgl. Bild 3-13)
[Stol0, S. 84]:

In der ersten Phase werden mit Hilfe von Methoden der qualitativen Marktforschung und
Methoden der Vorausschau gegenwirtige und zukiinftige Nutzenpotentiale (Kundenbe-
diirfnisse oder -probleme) ermittelt und dokumentiert. Anschlieend werden die Potenti-
ale hinsichtlich ihrer Erreichbarkeit, Marktattraktivitit und ihres Kundennutzen bewertet
[Sto10, S. 84ff.].

In der zweiten Phase werden die ermittelten Potentiale auf ihre Ahnlichkeit analysiert,
um auf ihre Kombinierbarkeit zu schlieBen. Das Resultat ist eine Rangfolge an kombi-
nierbaren Nutzenpotentialen [Sto10, S. 91ff.].

Die folgenden Phasen drei bis sieben sind durch eine Riickkopplung verbunden; sie kon-
nen also iterativ durchlaufen werden. In der dritten Phase werden Anforderungen mit
Hilfe der Layer-Methode von MULLER/STARK an die zu entwickelnde Marktleistung ab-
geleitet [Sto10, S. 102ff.]. Anhand der Anforderungsliste wird in der vierten Phase eine
Funktionshierarchie fiir die Marktleistung entwickelt [Sto10, S. 105ff.]. In der fiinften
Phase werden Teillosungen fiir die Funktionen ermittelt. Diese konnen sowohl technische
Losungselemente als auch Dienstleistungselemente sein [Sto10, S. 107ft.]. Ziel der sechs-
ten Phase sind Kombinationen an Losungselementen (technisch oder nicht-technisch), die
alle Funktionen abdecken. Zur Ermittlung aller moglichen Kombinationen wird eine Ver-
traglichkeitsmatrix eingesetzt [Sto10, S. 112ff.]. AbschlieBend erfolgt in einer siebten
Phase die Bewertung und Auswahl Erfolg versprechender Konzepte [Sto10, S. 116ff.].



Stand der Technik Seite 73

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
* Szenario-Technik
Potentialfindung * Expertenbefragung
» Trendanalyse
* Kundenbesuche

Nutzenpotentiale

Ahnlichkeitsanalyse: Welche Potentiale
Potentialanalyse sollten gemeinsam erschlossen werden?
Kombinationsanalyse: Welche zulassigen
Kombinationen gibt es?

Rangfolge kombinier-
barer Nutzenpotentiale

Kundenbedirfnisse und -nutzen aus
Potentialen ableiten

Anforderungsliste fur zu erschlieende
Potentiale erstellen

Ableiten von
Anforderungen

Anforderungsliste

&

Formulieren der Gesamtfunktion
Zerlegen der Gesamtfunktion in Teilfunkti-
onen

Aufstellen einer
Funktionshierarchie

Funktionshierarchie

B

i « Teilldsungen zur Erfillung der Teilfunktio-
Gen.er."leren von nen finden
Teillésungen  Dokumentation der Teilldsungen in
Steckbriefen

Prinzipielle
Teillésungen

o

Vertraglichkeitsanalyse der Teillésungen

Bilden von Berechnung mdéglicher Kombinationen

Kombinationen

Alternative und konsis-
tente Gesamtlésungen

o

Gesamtldsungen bewerten
Gesamtldsung auswahlen
Gesamtldsung darstellen

Bewertung und Auswahl

Darstellung der
Gesamtlésung

.

Bild 3-13: Verfahren zur Planung und Konzipierung von Marktleistungen [Sto10, S. 84]

Bewertung:

Der Ansatz nach STOLL liefert ein wohlstrukturietes Verfahren zur Planung und Konzi-
pierung von Marktleistungen. Einige Elemente des Verfahrens sind auch fiir die 16sungs-
musterbasierte Entwicklung von Frugal Innovations interessant. Dies ist zum einen die
Ableitung von Kundenpotentialen in der ersten Phase, die Kombination von Teill6sungen
in der sechsten Phase sowie deren Bewertung. Dartiber hinaus ist die Beschreibung einer
Marktleistung in Form einer Funktionshierarchie mit Funktionen respektive Prozessen
und technischen Losungselementen respektive Dienstleistungen zu priifen.
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3.3.3 CONSENS zur Spezifikation des Produktkonzepts nach GAUSEMEIER
ET AL.

CONSENS ist eine Spezifikationstechnik fiir fortgeschrittene, mechatronische Systeme
und steht fiir ,,Conceptual design Specification technique for Engineering of complex
systems®. Die Spezifikationstechnik unterstiitzt die integrative, doméaneniibergreifende
und allgemeinverstindliche Modellierung von Produkten. Ziel ist ein einheitliches Ver-
standnis fiir die Entwicklungsaufgabe der Produktentwicklung.

CONSENS gliedert sich in sieben Aspekte, die rechnerintern als Partialmodelle abgebil-
det werden (Bild 3-14). Im Folgenden werden die einzelnen Aspekte der Produktkonzep-
tion vorgestellt [GaulO, S 55f.]:

e Umfeld: In diesem Partialmodell werden die Beziehungen des Systems zu Elementen
des Umfelds anhand von Stoff-, Energie- und Informationsfliissen abgebildet. Auf
diese Weise konnen externe Einfliisse auf und vom Produktkonzept beriicksichtigt
werden.

e Anwendungsszenarien: In diesem Partialmodell wird das Verhalten des Produkts in
verschiedenen Betriebssituationen bzw. -zustdnden beschrieben. Anhand von Anwen-
dungsszenarien kann das Produkt auf situationsspezifische Aspekte ausgelegt werden.

¢ Anforderungen: Hier werden die Produktanforderungen gesammelt und in einer An-
forderungsliste strukturiert. Es wird zwischen Wiinschen und Festforderungen unter-
schieden.

¢ Funktionen: Ziel ist ein in seine Teilfunktionen sukzessive zergliedertes Produkt.
Die Beschreibung der Funktionen erfolgt 16sungsneutral, sodass je Funktion alterna-
tive Losungselemente ermittelt werden kdnnen.

e  Wirkstruktur: In diesem Partialmodell wird die Wirkungsweise des Produkts darge-
stellt. Dazu werden die Systemelemente und ihre Beziehungen zueinander beschrie-
ben.

e Verhalten: In diesem Partialmodell wird das Verhalten abhédngig von der Verhaltens-
art (elektromagnetisch, thermisches Verhalten, etc.) beschrieben. Es werden Zustiande
und Zustandsiibergidnge in Ablaufprozessen beschrieben.

e Gestalt: Hier werden die grundlegenden Wirkorte, Wirk- und Hiillflachen als auch
Stiitzstrukturen beschrieben. Das Modell wird in der Regel mit 3D-CAD-Systemen
erstellt.
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Bild 3-14: Partialmodelle zur Beschreibung der Prinziplosung mechatronischer Sys-
teme [GTS14, S. 38]

Bewertung:

Die Spezifikationstechnik CONSENS unterstiitzt bei der Analyse von Produkten. Die
verschiedenen Sichtweisen ermdglichen verschiedene Blickwinkel auf die Ableitung von
Problemen. Zudem hilft die modellbasierte Darstellung des Produktkonzepts bei der Dis-
kussion mit Experten verschiedener Fachdisziplinen. Daher soll CONSENS im Rahmen
der Ableitung von Transfer-Problemen als auch der Spezifikation des Produktkonzepts
beriicksichtigt werden.

3.3.4 Innovations-Datenbank nach GAUSEMEIER ET AL.

Die Innovations-Datenbank ist zentrales Element des Technologieplanungskonzepts des
Heinz Nixdorf Instituts. Sie ermoglicht Technologie- und Branchenwissen zu strukturie-
ren und fiir das Innovationsmanagement zu nutzen. Bild 3-15 zeigt die Inhalte und Er-
gebnisse der Datenbank, die im Folgenden kurz vorgestellt werden [Kokl13, S. 24f],
[BGIO09, S. 43ff.]:
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Technologien Produktideen

Technology Push 1M T : e ¥/
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Bild 3-15: Inhalte und Ergebnisse der Innovations-Datenbank [BGI09, S. 43]

Inhalte der Datenbank

Marktsegmente: Anhand einer zukunftsorientierten Beschreibung von Marktsegmenten
konnen Anforderungen an ein Produkt abgeleitet werden. Eine Produktidee kann einem
oder mehreren Marktsegmenten zugeordnet sein.

Produktidee: Eine Produktidee umfasst eine Beschreibung des Kundenproblems, Pro-
duktanforderungen, Erlduterungen der Funktionsweise und eine Skizze. Eine Produktidee
kann anhand einer Hierarchie technischer Funktionen 16sungsneutral beschrieben wer-
den.

Funktionen: Eine standardisierte Zuordnung von Technologien zu Funktionen wird
durch eine Liste von modifizierten technischen Standardfunktionen ermdglicht.

Technologien: Die Beschreibung einer Technologie beinhaltet u.a. eine Definition, An-
wendungsbeispiele und Verfiigbarkeitsinformationen. Technologien erfiillen definierte
Funktionen eines Produkts.

Ergebnisse der Datenbank

Basierend auf den oben-genannten Inhalten wird ein morphologischer Kasten und eine
Innovations-Roadmap erstellt:

Morphologischer Kasten: Im morphologischen Kasten werden den Funktionen eines
Produkts Technologien zur Realisierung der Produktfunktionen zugeordnet. Die Befiil-
lung des morphologischen Kastens erfolgt automatisiert durch die Datenbank. Der Ent-
wickler kann potentielle Technologien zu prinzipiellen Losungsvarianten verbinden.
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Innovations-Roadmap: Die Roadmap zeigt auf, wann welche Technologien fiir eine Lo-
sungsvariante verfiigbar sind. Losungsvarianten werden nach frithesten Realisierungs-
zeitpunkten auf einer Zeitschiene dargestellt.

Bewertung:

Die Innovations-Datenbank unterstiitzt dem Anwender bei der Losungssuche nach Tech-
nologien sowie der Kombination zu Gesamtldsungen. Zudem werden Begleitinformatio-
nen geliefert, wie z.B. Informationen zu Marktsegmenten. Damit ist das Aufgabenspekt-
rum der Innovations-Datenbank sehr dhnlich mit dem fiir die Systematik benotigten Auf-
gaben: Es gilt Losungswissen in Form von Lésungsmustern zu speichern, auszuwéhlen
und kombinieren. Zudem sollen auch hier Begleitinformationen zu Méarkten etc. abgelegt
werden. Daher soll das Konzept der Innovations-Datenbank als Basis verwendet werden.

3.4 Handlungsbedarf

Die zusammenfassende Bewertung der vorgestellten Ansétze aus dem Stand der Technik
hinsichtlich der in Kapitel 2.5 gestellten Anforderungen zeigt Tabelle 3-2. Da kein Ansatz
alle Anforderungen im vollen Umfang erfiillt, wird im Folgenden auf den verbleibenden
Handlungsbedarf eingegangen.

A1l: Beriicksichtigung von Marktleistungen und Geschiiftsmodellen

Das Innovation Capabilities Model nach ERNST & YOUNG beriicksichtigt als einziger An-
satz im Bereich Frugal Innovations Marktleistungen und Geschiftsmodelle gleicherma-
Ben. Allerdings beschreibt der Ansatz kein formalisiertes Vorgehen, sondern zeigt nur
Féhigkeiten und Ressourcen auf, die es aufzubauen gilt. Bei den Ansétzen zur Bertick-
sichtigung von Losungsmustern erfiillt kein Ansatz die Anforderung: Die Ansétze fokus-
sieren sich entweder auf Produkte oder Geschiftsmodelle. Bei den ergénzenden Ansétzen
ist das Vorgehen nach PEITZ hervorzuheben. Bei diesem Vorgehen werden Verbesse-
rungspotentiale fiir das Marktleistungs- und Geschéftsmodellkonzept abgeleitet.

A2: Rechnerunterstiitzung durch eine Wissensbasis

Eine Rechnerunterstiitzung bieten nur wenige Verfahren an. Der Ansatz zur Entwicklung
nachhaltiger Technologiepfade fiir unterschiedliche Entwicklungsniveaus nach GAUSE-
MEIER wird durch einen Technologiepool unterstiitzt. Mit Hilfe des Technologiepools
konnen geeignete Technologien ausgewéhlt und kombiniert werden. Losungswissen fiir
Geschiftsmodelle stellt er allerdings nicht bereit. In den beiden verbleibenden Bereichen
wird die Anforderung durch die Losungsmusterwissensbasis nach DUMITRESCU und die
Innovations-Datenbank nach GAUSEMEIER erfiillt. Allerdings befassen sich auch diese
Konzepte nur mit Losungswissen fiir Produkte.
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A3: Beriicksichtigung verschiedener potentieller Zielméarkte

Die Bertiicksichtigung verschiedener potentieller Zielmérkte erfolgt in keinem der unter-
suchten Ansitze ausreichend. Lediglich beim Verfahren nach GAUSEMEIER werden ver-
schiedene Zielmérkte in Form von unterschiedlichen Referenzlindern beriicksichtigt. Die
Frage nach einem geeigneten Zielmarkt fiir eine Frugal Innovation beantwortet keiner der
untersuchten Ansétze.

A4: Ganzheitliche Betrachtung des Umfelds

Eine ganzheitliche Betrachtung des Umfelds wird von einer Reihe an Ansitzen beriick-
sichtigt. Besonders hervorzuheben ist das Vorgehen zur Analyse des Marktleistungs- und
Geschéftsmodellkonzept nach PEITZ. Hier werden die Marktleistung und das Geschifts-
modell aus verschiedenen Sichten auf Potentiale analysiert. Es ist zu priifen, ob dieses
Vorgehen auf die Ableitung von Transferproblemen iibertragbar ist.

AS: Beriicksichtigung von Kundenbediirfnissen

Kundenbediirfnisse werden in einer Vielzahl von Ansitzen zur Entwicklung von Frugal
Innovations beriicksichtigt, wie z.B. bei ROLAND BERGER oder RAO. Allerdings unter-
stiitzt kein Verfahren bei der Ableitung von Kundenbediirfnissen oder zeigt wie diese z.B.
bei der Bewertung von Konzepten beriicksichtigt werden. Diese Aspekte greift allerdings
das Verfahren nach STOLL auf. Es ist zu priifen, inwieweit das Verfahren auf die Entwick-
lung von Frugal Innovations iibertragen werden kann.

A6: Ermoglichung inkrementeller und radikaler Innovationen

Ansitze, die sowohl inkrementelle als auch radikale Innovationen hervorbringen, existie-
ren wenige. Die Ansdtze zur Entwicklung von Frugal Innovations sind in der Regel zu
stark an bestehenden Marktleistungen und Geschiftsmodellen orientiert, dass sie radikale
Innovationen hervorbringen konnen. Im Bereich der 16sungsmusterbasierten Ansétze sind
die Vorgehen nach GASSMANN ET AL. und AMSHOFF ET AL. hervorzuheben. Beide fordern
durch zwei unterschiedliche Vorgehensweisen zur Ideengenerierung je nach dem inkre-
mentelle oder radikale Innovationen. Allerdings sind beide Verfahren auf die Entwick-
lung von Geschéftsmodellen fokussiert.

AT: Iteratives Vorgehen

Iterationen werden nur in zwei Ansétzen explizit hervorgehoben: Beim Verfahren nach
RAO erfolgt die Optimierung des Frugal Innovation Konzepts iterativ anhand verschiede-
ner Rahmenbedingungen, wie Robustheit oder Benutzungsfreundlichkeit. Es werden al-
lerdings keine konkreten Hinweise auf die Vorgehensweise gegeben, z.B. wie viele Ite-
rationen zu durchlaufen sind etc. Dariiber hinaus erfolgt der 16sungsmusterbasierte Ent-
wurf nach ANACKER iterativ. Hier werden sowohl Iterationen zwischen den einzelnen
Phasen, als auch eine zweistufige Spezialisierung der Losungsmuster vorgenommen.
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Tabelle 3-2: Bewertung der untersuchten Ansdtze hinsichtlich der Anforderungen an

die losungsmusterbasierte Entwicklung von Frugal Innovations

Bewertung der untersuchten Ansatze
hinsichtlich der gestellten Anforderungen

Fragestellung:

Wie gut erflllen die untersuchten Ansétze (Zeile)
die gestellten Anforderungen an eine Systematik
zur I6sungsmusterbasierten Entwicklung von
Frugal Innovations (Spalte)?

Bewertungsskala:

O = nicht erfullt
CD = teilweise erfullt
O = voll erfullt

Anforderungen (A)
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Frugal Innovations
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3 | Unterstiitzung bei der Identifikation und

© | Abbildung von Lésungsmustern
3 | Unterstiitzung bei der Auswahl und
© | Kombination von Lésungsmustern

Entwicklung von Frugal Innovations nach
ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS

Frugal Solution Toolkit nach
THE UNIVERSE FOUNDATION

Frugal Re-engineering nach
A. T. KEARNEY

Innovation Capabilites Model nach
ERNST & YOUNG

Nachhaltige Technologiepfade fir unterschiedliche
Entwicklungsniveaus nach GAUSEMEIER

Entwicklung von Frugal Innovations nach
RAo

Ansétze zur Entwicklung
von Frugal Innovations

Jugaad-Prinzipien nach
RADJOU, PRABHU UND AHUJA

Sammlungen von Prinzipien und Strategien im
Kontext von Innovationen in ESL

Instrumentarium firr einen I6sungsmusterbasierten
Entwurf nach ANACKER

Musterbasierte Entwicklung technologie-induzierter
Geschaftsmodelle nach AMSHOFF ET AL.

St. Galler Business Model Generator™ nach
GASSMANN ET AL.

Musterbasierter Entwurf der selbstoptimierenden
Informationsverarbeitung nach DUMITRESCU

Ansiétze zur Nutzung
von Mustern

Theorie des erfinderischen Problemlésens (TRIZ)

Vorgehen zur Analyse des Geschéftsmodells und
Marktleistungskonzepts nach PEITz

Planung und Konzipierung von Marktleistungen
nach StoLL

CONSENS zur Spezifikation von Produktkonzepten
nach GAUSEMEIER ET AL.

Ergéanzende
Methoden

Innovations-Datenbank
nach GAUSEMEIER ET AL.

O0O00000I00RLIOOOOSE
O 0000000000000
2| O|0000I000I000L 0000

S000000100I0I0I00/0IS0IC [& |cneere serachisng des umes
@ 0000000000 o0k
0)0)0l@)@ ] @ClClCISICSISISISISIS,

0l0/e/0lelele|08|0/0 1016 0]0/0|O||mmwmyemse
SO0 0clele@0eleCele0ee
ol0le0lelelelesl000e0000




Seite 80 Kapitel 3

AS8: Unterstiitzung bei der Identifikation und Abbildung von Losungsmustern

Bei der Identifikation und Abbildung von Lésungsmustern unterstiitzen die Verfahren
nach ANACKER und AMSHOFF ET AL. Wihrend bei der Ermittlung von Mustern bei AMS-
HOFF ET AL. das wiederholte Auftreten im Vordergrund steht, werden bei ANACKER Be-
ziehungen zwischen informationsverarbeitenden und physikalischen Einheiten hervorge-
hoben. Die Dokumentation der Losungsmuster erfolgt in beiden Verfahren in Anlehnung
an ALEXANDER. Besonders hervorzuheben ist an dieser Stelle die Dokumentation nach
DUMITRESCU und ANACKER. Durch die abstrahierte und eindeutige Problembeschreibung
anhand eines Funktionsverbenkatalogs wird die automatisierte Auswahl von Losungs-
mustern fiir ein gegebenes Problem unterstiitzt. Eine Methode zur eindeutigen und abs-
trakten Problembeschreibung fiir Frugal Innovations gilt es, fiir die entwickelnde Syste-
matik zu finden.

A9: Unterstiitzung bei der Auswahl und Kombination von Losungsmustern

Eine umfassende Unterstiitzung sowohl bei der Auswahl als auch der Kombination von
Losungsmustern liefert keiner der untersuchten Ansétze. Eine umfassende Unterstiitzung
bei der Auswahl liefern ANACKER und ALTSCHULLER. Die Auswahl von Losungswissens
anhand abstrakter Problembeschreibungen soll auf die vorliegende Systematik {ibertragen
werden. Eine systematische Unterstiitzung der Kombination von Lésungsmustern liefert
AMSHOFF ET AL. Die Ermittlung von Losungsmusterkombinationen anhand des Losungs-
mustersystems soll fiir die vorliegende Systematik gepriift werden.
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4 Systematik zur Ildsungsmusterbasierten Entwicklung von
Frugal Innovations

Basierend auf den in der Problemanalyse identifizierten Herausforderungen und Anfor-
derungen (vgl. Kapitel 2.3 bis 2.5) sowie dem zuvor dargestellten Handlungsbedarf (vgl.
Kapitel 3.4) wurde eine Systematik zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal
Innovations entwickelt. Die Systematik umfasst ein Frugal Innovation Losungsmuster-
system, ein Vorgehensmodell sowie eine Werkzeugunterstiitzung in Form einer Frugal
Innovation Losungsmuster Datenbank (vgl. Bild 4-1).

Systematik zur I6sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations

Zugrundeliegende Thesen und Prinzipien (Kapitel 4.1)

Frugal Innovation Vorgehensmodell zur I6sungs-| | Frugal Innovation
Lésungsmustersystem musterbasierten Entwicklung ||Lésungsmuster Datenbank
(Kapitel 4.2) (Kapitel 4.3) (Kapitel 4.4)
Lésungsmuster- 1 Informationen Gber
g}j Steckbriefe 2 Entwicklungs- und
Zielmarkte Schwellenlénder
Problem-
felder
L&sungsmuster-
Vertraglichkeits- Informationen Gber

matrix Lésungsmuster

Bild 4-1:  Die Systematik im Uberblick

Das Frugal Innovation Losungsmustersystem umfasst einen Katalog an Losungsmuster-
Steckbriefen sowie eine Losungsmuster-Vertraglichkeitsmatrix. Diese beschreibt, ob
zwei Losungsmuster miteinander vertraglich sind und somit kombiniert werden konnen
oder nicht. Das Vorgehensmodell zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal
Innovations stellt Methoden und Werkzeuge zur Auswahl Erfolg versprechender Ziel-
mirkte, Analyse des Umfelds sowie zur Entwicklung von Frugal Innovation Ideen und
Konzepten zur Verfiigung. Die Grundlage fiir die Ideen-Entwicklung bildet das Frugal
Innovation Losungsmustersystem. Die Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank un-
terstlitzt den Anwender bei den zeit- und kostenintensiven Schritten des Vorgehensmo-
dells. Hierzu z&hlen insbesondere die Auswahl von Zielmérkten sowie die 16sungsmus-
terbasierte Entwicklung von Frugal Innovation Ideen.

Die der Systematik zugrundeliegenden Thesen und Prinzipien zur Ubertragung des Lo-
sungsmuster-Ansatzes auf die Entwicklung von Frugal Innovations werden in Kapitel 4.1
erldutert. Anschlieend wird in Kapitel 4.2 das Frugal Innovation Losungsmustersystem
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vorgestellt. Anhand von existierenden Frugal Innovations werden Losungsmuster abge-
leitet, dokumentiert und ihre Beziehungen zueinander analysiert. Das Vorgehensmodell
zur ldsungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations wird in Kapitel 4.3 er-
lautert. In Kapitel 4.4 wird das Konzept fiir eine Werkzeugunterstiitzung in Form einer
Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank beschrieben.

4.1 Zugrundeliegende Thesen und Prinzipien

Die Ubertragung des Losungsmuster-Ansatzes beruht auf drei Thesen, deren Validitiit
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Ubertragung ist. Im Folgenden werden zunichst die
drei Thesen vorgestellt. AnschlieBend werden erste Hinweise aus der Literatur auf die
Validitdt der ermittelten Thesen gegeben [LGR15, S. 16], [GL15, S. 12], [LG15, S. 3],
[LG16, S. 15]:

1) Bei der Entwicklung von Marktleistungen und Geschéftsmodellen fiir Entwicklungs-
und Schwellenldnder stehen Unternehmen héufig vor dhnlichen Problemen (unzu-
reichende Infrastruktur, widrige klimatische Bedingungen, fehlende finanzielle Res-
sourcen etc.).

2) Wenn sich die Probleme bei der Entwicklung von Marktleistungen und Geschifts-
modellen fiir Entwicklungs- und Schwellenlidnder dhneln, gleichen sich auch die an-
gewandten Losungen bzw. Losungsideen zur Behebung der Probleme.

3) Durch eine Abstraktion der angewandten Losungen zu Losungsmustern konnen diese
auf andere Marktleistungen und Geschiftsmodelle mit dhnlichen Problemen iibertra-
gen werden.

Einen ersten Indiz auf die Validitét der entwickelten Thesen liefern die iibereinstimmen-
den Eigenschaften, die Frugal Innovations in der Literatur zugewiesen werden: Sie wer-
den in verschiedenen Quellen als robust, benutzungsfreundlich, preiswert, nachhaltig,
funktional etc. bezeichnet [RB13, S. 5], [BBS13], [TH13]. Der Riickschluss liegt nahe,
dass, wenn die Eigenschaften dhnlich sind, auch die zugrundeliegenden Probleme &hnlich
und damit wiederkehrend sind. Einen weiteren Hinweis liefert eine Untersuchung von
TIWARI/HERSTATT hinsichtlich des Einsatzes von Produktanalogien bei der Entwicklung
von Frugal Innovations: Die Analyse von drei Fallstudien zeigt, dass Entwickler gerade
bei der Entwicklung von Frugal Innovations, die stark auf Kostensenkung und Effizienz
fokussiert sind, sehr gezielt nach Analogien suchen. Die Suche beschrinkt sich dabei
nicht auf die friihe Innovationsphase, sondern erstreckt sich iiber den kompletten Innova-
tionsprozess [TH13, S. 19].

Die Prinzipien zur Ubertragung des Losungsmuster-Ansatzes auf die Entwicklung von
Frugal Innovations sind an das Vorgehen zur Nutzung der 40 innovativen Prinzipien nach
ALTSCHULLER angelehnt (vgl. Bild 3-11). Bild 4-2 zeigt die Grundprinzipien zur Identi-
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fikation von Frugal Innovation Losungsmustern (linke Seite) und zur 16sungsmusterba-
sierten Entwicklung von Frugal Innovations (rechte Seite). Im Folgenden werden die bei-
den Grundprinzipien kurz erldutert:

¢ Die Identifikation von Frugal Innovation Losungsmustern erfolgt anhand von Be-
schreibungen real existierender Frugal Innovations. Dazu wird fiir jede bestehende
Frugal Innovation eine Vergleichsmarktleistung mit &hnlicher Funktionalitit bzw.
dhnlichem Nutzenversprechen aus Industrieldndern identifiziert. Anhand der Ver-
gleichsmarktleistung werden konkrete Probleme bei der Einfiihrung dieser in Ent-
wicklungs- und Schwellenlédnder abgeleitet und in abstrakte Problemfelder tiberfiihrt.
Im zweiten Schritt werden die Losungen der ermittelten Probleme durch die existie-
renden Frugal Innovations bestimmt. Diese werden im letzten Schritt zu allgemein
anwendbaren Losungsmustern abstrahiert.

e Das Vorgehen zur losungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations
beginnt mit der Ermittlung der konkreten Probleme eines Betrachtungsgegenstands
(Produkt, Dienstleistung und Geschéftsmodell) bei der Einfiihrung in einen Zielmarkt
(Entwicklungs- und Schwellenland). In einem ersten Schritt werden die ermittelten
Probleme in abstrakte Problemfelder iiberfiihrt. Anhand dieser erfolgt im zweiten
Schritt die Zuordnung geeigneter Losungsmuster zur Behebung der ermittelten Prob-
leme. Im dritten Schritt werden die ermittelten Losungsmuster vor dem Hintergrund
des konkreten Anwendungskontextes adaptiert.

Vorgehen zur Identifikation von Vorgehen zur I6sungsmusterbasierten
Frugal Innovation Lé6sungsmustern Entwicklung von Frugal Innovations
Konkrete Ebene Konkrete Ebene
Probleme Lésungen Probleme Lésungen

l

Problemfelder

Problemfelder Lésungsmuster

Abstrakte Ebene Abstrakte Ebene

Lésungsmuster

Bild 4-2:  Grundprinzipien zur Ubertragung des Losungsmuster-Ansatzes auf die Ent-
wicklung von Frugal Innovations in Anlehnung an die TRIZ-Logik

Die Validitét der entwickelten Thesen sowie die Anwendung der Grundprinzipien bei der
Identifikation von Losungsmustern sowie der 1osungsmusterbasierten Entwicklung von
Frugal Innovations wird in den folgenden Kapiteln dargelegt.
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4.2 Frugal Innovation Losungsmustersystem

In der Literatur liegen bisher noch keine Frugal Innovation Lésungsmuster in dokumen-
tierter Form vor. Daher gilt es im Folgenden, Frugal Innovation Losungsmuster basierend
auf einer Analyse real existierender Frugal Innovations abzuleiten, zu dokumentieren und
hinsichtlich ihrer Beziehungen untereinander zu analysieren. Ziel ist ein Frugal Innova-
tion Losungsmustersystem. Dieses umfasst eine Beschreibung aller Losungsmuster in
Form eines Losungsmusterkatalogs sowie Aussagen iiber die Beziehungen zwischen den
Losungsmustern. Anhand der Informationen im Losungsmustersystem konnen geeignete
Losungsmuster bzw. -kombinationen fiir eine gegebene Problemstellung ausgewahlt wer-
den. Das Vorgehen zur Ableitung des Losungsmustersystems gliedert sich in vier Phasen,
die im Folgenden erldutert werden (vgl. Bild 4-3).

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Recherche von Frugal Innovations in Print-

Identifikation von medien und im Internet

Frugal Innovations e Prifung der identifizierten Frugal Innovations
hinsichtlich der Frugal Innovation Definition
e Dokumentation der identifizierten Frugal
Innovations in Steckbriefen Ubersicht bestehender

Frugal Innovations

| e Ermittlung von Vergleichsmarktleistungen und

-geschaftsmodellen in Industrieldndern
Ableitung e Beschreibung der ursachlichen Probleme fir die
der Probleme Entwicklung der Frugal Innovations
e Dokumentation und Kategorisierung
é der Probleme Problemkatalog und
| e Beschreibung der Problemlésung durch die An- Abstraktionsschema
wendung von Frugal Innovations (Marktleistung
Ableitung und Geschaftsmodell)
der Lé6sungsmuster o Abstraktion der Problemldsungen zu tbertrag-
baren Lésungsmustern
é e Dokumentation der L6sungsmuster Lésungsmuster-
e Analyse der Beziehungen zwischen Frugal Inno- katalog

Ableitung des Lésungs-

vations, Problemfeldern und Lésungsmustern
Analyse der Beziehungen innerhalb der

mustersystems Frugal Innovations, Problemfelder und
Lésungsmuster
JI e Dokumentation der Ergebnisse Lésungsmuster-

system

Bild 4-3:  Vorgehensmodell zur Ableitung des Frugal Innovation Losungsmustersys-
tems in Anlehnung an [LGRI15, S. 17], [LG15, S. 4], [LG16, S. 15]

4.2.1 Identifikation von Frugal Innovations

Den Ausgangspunkt fiir das Losungsmustersystem bilden real existierende Frugal Inno-
vations. Daher werden im ersten Schritt Frugal Innovations in Printmedien und im Inter-
net recherchiert und hinsichtlich der in dieser Arbeit entwickelten Definition von Frugal
Innovations analysiert (vgl. Kapitel 2.1.4). Marktleistungen und Geschéftsmodelle, die
alle Kriterien der Definition hinsichtlich Eigenschaften, Anwendungsbereichen, Entwick-
lungsstandorten und Absatzmérkten erfiillen, werden fiir das weitere Vorgehen ausge-
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wihlt und dokumentiert. Bild 4-4 zeigt einen Ausschnitt der ausgewéhlten Frugal Inno-
vations. Insgesamt werden 31 Frugal Innovations fiir die weitere Analyse verwendet. Eine
Ubersicht aller analysierter Frugal Innovations befindet sich im Anhang A2.

Aakesh ist ein Tablet, welches in Zusammenarbeit mit der Universitat
Mumbai und der Indischen Regierung entwickelt wurde, um der &rmeren

ELER Bevdlkerung Zugang zur digitalen Welt zu ermdéglichen. Der Preis eines Indien
Tablets lag bei 32 Euro.
e ————
Bharti Airtel Bharti Airtel ist ein Mobilfunkanbieter, der weltweit das guinstigste Mobil- Indien, Afrika

funkgesprach (1 US-Cent pro Minute) anbietet.

Chamak Laundry Service errichtet Waschkiosks mit Waschmaschinen,
Trocknern und unabhangigem Wasseranschluss. Die Wasche wird dort | Indien
innerhalb von 24 h und fur 0,72 € fur 1 kg Wasche gesédubert.

ChotuKool stellt einen tragbaren, batteriebetrieben Kuhlschrank fiir die

Chamak Laundry
Service

(S EE landliche Bevélkerung Indiens fir 75 US-Dollar her. Indien
Danimal Yoghurt Danimal's ._J_oghurt ist mit Vitamin A Eisen und Zink angereichert, um Siidafrika
Mangelerndhrung entgegen zu wirken.
Dial 1298 betreibt eine Flotte von Notfallambulanzen. Die Kosten fur den
Dial 1298 Krankentransport sind abhangig vom angefahrenen bzw. vom Patienten | Indien
ausgewahlten Krankenhaus.
GE bietet ein tragbares, bedienungsfreundliches und batteriebetriebe-
MAC 400 nes EKG-Gerat an, um auch die Bevélkerung in entlegenen Gegenden | China, Indien
= - 1at dizial Lo

FI: Frugal Innovation

Bild 4-4:  Ubersicht der identifizierten Frugal Innovations in Anlehnung an [LGRIS,
S. 18], [LG16, S. 16]

Fiir jede der identifizierten Frugal Innovations wird ein Steckbrief erstellt, der im Verlauf
des Vorgehens um die ermittelten Informationen erweitert wird. Zu diesem Zeitpunkt
umfasst er eine kurze Beschreibung der Marktleistung und des Geschéftsmodells. Ein
komplett ausgefiillter Steckbrief flir die Frugal Innovation Nr. 14 ,, MAC 400 befindet
sich im Anhang A3.

Bei der Frugal Innovation Nr. 14 ,, MAC 400 handelt es sich um ein portables, benut-
zungsfreundliches und batteriebetriebenes EKG-Gerét, welches speziell fiir die medizini-
sche Versorgung in den ldndlichen Gebieten Indiens und Chinas entwickelt wurde. Das
EKG-Gerit wird fiir das weitere Vorgehen als Beispiel verwendet.

4.2.2 Ableitung der Probleme

In dieser Phase werden die ursidchlichen Probleme fiir die Entwicklung der in der ersten
Phase ausgewihlten Frugal Innovations abgeleitet. Es wird die Frage beantwortet, warum
nicht eine vergleichbare Marktleistung bzw. ein Geschéftsmodell aus den Industrielédn-
dern in den Entwicklungs- und Schwellenldndern vermarktet werden kann.

Zur Beantwortung der Frage werden zunéchst Vergleichsmarktleistungen und -geschéfts-
modelle je Frugal Innovation ausgewdahlt. Dies sind Marktleistungen bzw. Geschéftsmo-
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delle, die in Industrieldndern vermarktet werden und sich durch einen vergleichbaren Nut-
zen bzw. ein dhnliches Nutzenversprechen wie die betrachtete Frugal Innovation aus-
zeichnen. Ein Vergleichsprodukt fiir den indischen Tata Nano ist bspw. der VW up!. Das
Aravind Eye Care Hospital wird mit der Augen-Klinik der Charité in Berlin verglichen.
Ausgehend von der Vergleichsmarktleistung und des -geschéftsmodells wird die Frage
beantwortet, warum dieses nicht im Zielland der betrachteten Frugal Innovation vermark-
tet werden kann. Die auf diese Weise ermittelten Probleme werden in einer Liste gesam-
melt. Anschlieend wird die Frage leicht modifiziert wiederholt: Koénnte die betrachtete
Vergleichsmarktleistung und das -geschéftsmodell im Zielland vermarktet werden, wenn
die in der Liste dokumentierten Probleme nicht bestiinden? Neben den offensichtlichen
Problemen, wie z.B. Einkommensunterschieden, konnen auf diese Weise auch weniger
auf der Hand liegende Probleme, wie unterschiedliche Familienstrukturen, identifiziert
werden.

Fiir die Frugal Innovation Nr. 14 ,, MAC 400 konnten anhand eines konventionellen
EKG-Gerits in Industrielindern u.a. folgende Probleme abgeleitet werden: ,, Unzu-
reichende Transportinfrastruktur zur Distribution in entlegene Gebiete*; ,, mangelnde
Widerstandsfihigkeit der verbauten Druckkopfe gegen hohe Temperaturen und Luft-
feuchtigkeit; ,,fehlende Einsetzbarkeit bei Hausbesuchen aufgrund der Gréfie und des
Gewichts des konventionellen EKG-Gerdits .

Nach Ableitung der Probleme fiir alle ausgewdhlten Frugal Innovations werden die Er-
gebnisse gesammelt und kategorisiert. Die Kategorisierung erfolgt anhand von zwei Di-
mensionen:

¢ Die Problemursache gibt an, welche umfeldbedingte Ursache der Ausloser eines
Problems ist. Basierend auf den zuvor abgeleiteten konkreten Problemen konnten
sechs iibergeordnete Problemursachen abgeleitet werden, in die sich die Probleme
einordnen lassen: Umwelt, Infrastruktur, Bildung, Kulturkreis, Regulierung und Fi-
nanzen.

e Der Auswirkungsbereich spezifiziert, auf welchen Bereich einer Marktleistung
bzw. eines Geschiftsmodells sich ein Problem auswirkt bzw. welcher Bereich auf-
grund des Problems modifiziert wurde. Die Auswirkungsbereiche fiir das Geschafts-
modell werden in Anlehnung an OSTERWALDER/PIGNEUR wie folgt definiert: Kun-
densegmente, Kanéle, Kundenbeziehungen, Nutzenversprechen, Schliisselaktivité-
ten, -ressourcen und -partner, Ertrags- und Kostenmodell. Fiir die Marktleistung lau-
ten die Bereiche: Funktionen und Losungselemente!®.

14 Die Beschreibung der Marktleistung (Produkt und Dienstleistung) erfolgt anhand von Funktionen und
Ldsungselementen. Funktionen kdnnen sowohl als technische Standardfunktionen fiir Produkte als auch
als Prozesse fiir Dienstleistungen verstanden werden. Losungselemente konnen technische Elemente als
auch Dienstleistungskomponenten sein (vgl. hierzu auch [SMW+07, S. 177], [Sto10, S. 106]).
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Durch eine Gegeniiberstellung der beiden Dimensionen ergibt sich die Problemmatrix
(vgl. Bild 4-5). In den Zeilen der Problemmatrix sind die sechs Problemursachen aufge-
tragen; in den Spalten stehen die Auswirkungsbereiche. In den Feldern der Matrix, im
Folgenden Problemfelder genannt, wird angezeigt, welche Problemursache welche Aus-
wirkungsbereiche betrifft bzw. welche Problemursache Anderungen in welchen Berei-
chen bewirkt!?.

Problemmatrix Auswirkungsbereich
: ; Geschiftsmodell
* unzureichende Transportinfra- « mangelnde Widerstands-
struktlér zt)grtDlstrlbutlon in entle- s el s § fahigkeit der verbauten
gene Gebiete . |2 clwm| 5| s L Druckkopfe gegen hohe
* unzureichende Verbreitung des |5 | 2 2| = 5 o S Temperaturen und Luft-
. . — = t —_ =
Internets fur Marketingzwecke % .% =X E @ g 9 KT 5 feuchtigkeit
Q| O slawslslasl @lelo| @
@8 S| Q18I Q|E|ElcS| @
5| 5|e|5|8/8|8|35(8|2
slo|lw| 82|22 2X]|5
clc|lcle|ls|lc|lc|ls|lol<S| o
=} =] © =) [} [} o |t (e} S| 0
Y|I¥Y|¥|[Z|lo|lo|lo|lw|xX|@L|3
Umwelt o o
() —_— : . [
2 | infrEstind Ne « umfangreiche Funktionalitat
S L Q) | | eines herkémmlichen EKG-
g Bildung Q o | Gerats ist fir das gering qua-
£ ) lifizierte Personal zu komplex
o | Kulturkreis 'é
g LY
I Regulierung @\Z : ___
Finanzen O /. « fehlende Einsetzbarkeit bei
Hausbesuchen aufgrund der
» Einsatz des EKG-Geréts kann von der Bevélkerung nicht bezahlt werden GroRe und des Gewichts
» aufgrund der hohen Anschaffungskosten und des unzureichenden Angebots
von Finanzdienstleistungen kénnen Arzte das EKG-Gerét nicht bezahlen ML: Marktleistung [0 : Problemfeld

Bild 4-5:  Problemmatrix mit beispielhaften Problemen fiir ausgewdhlte Problemfelder
am Beispiel der Frugal Innovation Nr. 14 ,, MAC 400

Bild 4-5 zeigt beispielhaft die Einordnung der ermittelten, konkreten Probleme in die
Problemmatrix anhand der Frugal Innovation Nr. 14 ,, MAC 400*. Das Problem ,, Unzu-
reichende Transportinfrastruktur zur Distribution in entlegene Gebiete *“ wird bspw. dem
Problemfeld ,, Infrastruktur/Kandle* zugeordnet. Das Problem ,,Mangelnde Wider-
standsfdhigkeit der verbauten Druckkopfe gegen hohe Temperaturen und Lufifeuchtig-
keit“ wird dem Problemfeld ,, Umwelt/Losungselemente *“ zugeordnet.

Die Kategorisierung von Problemen in der Problemmatrix dient im weiteren Vorgehen
der Identifikation geeigneter Losungsmuster: Durch die Abstraktion einer gegebenen
Problemstellung anhand der Problemmatrix konnen dhnliche Problemstellungen sowie
die hier verwendeten Losungsmuster ermittelt werden.

15" Fiir Probleme mit der Problemursache Finanzen erfolgt keine weitere Differenzierung anhand der Aus-
wirkungsbereiche. Diesem Vorgehen liegen zwei Ursachen zugrunde: 1) Die Losungsmuster werden
im Rahmen der Systematik zur Ideengenerierung genutzt; eine detaillierte Analyse von Prozess-, Infra-
struktur-, Materialkosten etc. ist zu diesem Zeitpunkt noch nicht méglich bzw. nétig. 2) Eine Differen-
zierung anhand der Auswirkungsbereiche bringt an dieser Stelle keinen Mehrwert: Am Ende z&hlt nur
das Gesamtergebnis aus Marktleistung und Geschéftsmodell. Anders als bei den anderen Problemursa-
chen konnen sich die einzelnen Auswirkungsbereiche untereinander ,,ausgleichen®.
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4.2.3 Ableitung der Losungsmuster

In dieser Phase gilt es, die spezifischen Losungen zur Behebung der ermittelten Probleme
abzuleiten und zu allgemein iibertragbaren Losungsmustern zu abstrahieren (vgl. Bild
4-6). Dazu wird je Frugal Innovation untersucht, wie die in der vorangegangenen Phase
beschriebenen Probleme durch die Frugal Innovation geldst werden. Die Losungen kon-
nen sowohl Anpassungen der Marktleistung, bspw. eine Reduktion der Funktionalitit,
Anpassungen des Geschéftsmodellkonzepts, bspw. eine Anpassung des Ertragsmodells,
als auch beides sein. Ein Beispiel hierfiir ist die kommunale Nutzung eines Produktes, die
sowohl zu Anderungen des Produktkonzepts als auch des Geschiftsmodells fiihrt. Die
identifizierten Losungen werden anschlieBend so weit abstrahiert, bis nur noch der Kern
der Losung beschrieben wird. Auf diese Weise lassen sich die Losungen spiter auf andere
Problemstellungen tibertragen.

Bild 4-6 zeigt am Beispiel der Frugal Innovation Nr. 14 ,, MAC 400 die Ergebnisse des
Vorgehens. Der obere Teil des Bildes zeigt die konkreten Probleme und wie diese gelost
wurden. Der untere Teil des Bildes zeigt die abstrahierten Probleme und Losungen. Der
linke Teil des Bildes ist bereits durch die Ableitung und Abstraktion der Probleme in der
vorangegangenen Phase bekannt. Der rechte Teil ergibt sich durch die Analyse der Frugal
Innovation hinsichtlich bestehender Losungen und Abstraktion dieser zu Lésungsmus-

tern.
Probleme Lésungen
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Bild 4-6:  Vorgehen zur Ermittlung des Losungsmusterkatalogs am Beispiel des EKG-
Gerdts GE MAC 400 (Auszug) in Anlehnung an [LGRI15, S. 20], [LG15, S. 5],
[LGI16, S. 17]
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Der konventionell im EKG-Gerit verbaute Drucker wurde bspw. durch einen Drucker
ersetzt, der urspriinglich in indischen Bus-Bahnhofen zum Drucken von Bus-Tickets ein-
gesetzt wurde [TH14b, S. 99]. Der Kern dieser Losung besteht in der Ubertragung beste-
hender Losungen aus anderen Branchen auf das eigene Problem. Dementsprechend heif3t
das Losungsmuster ,, Nutzung bestehender Technologien aus anderen Branchen *.

Weitere Probleme ergaben sich aus der fehlenden Distributions- und Finanzinfrastruktur.
Diese Probleme konnten von General Electric durch die Zusammenarbeit mit der State
Bank of India geldst werden. Diese weist ein weitverzweigtes Netzwerk auch in den ldnd-
lichen Gebieten Indiens auf. Durch die Zusammenarbeit konnte GE das Netzwerk der
Bank zur Distribution nutzen und gleichzeitig den Arzten vergiinstigte Finanzierungskon-
ditionen anbieten. Durch die Zusammenarbeit mit einem regionalen Unternehmen wurde
zudem das Vertrauen in die Marktleistung gestirkt [SL15, S. 335]. Die hieraus abgelei-
teten Losungsmuster sind ,, Zusammenarbeit mit Finanzinstitutionen “ und ,, Nutzung be-
stehender Distributionskandile .

Insgesamt konnten auf diese Weise 55 Losungsmuster fiir Frugal Innovations identifiziert
werden. Einen Ausschnitt der identifizierten Losungsmuster zeigt Bild 4-7. In dieser Dar-
stellung sind die ermittelten Losungsmuster den Problemursachen sowie den von den
Problemursachen hauptsédchlich betroffenen Auswirkungsbereichen der Marktleistung
und des Geschéftsmodells zugeordnet.

Liegt bei einem Betrachtungsgegenstand das Problemfeld ,, Infrastruktur/Kandle“ vor,
konnen bspw. die Losungsmuster Nr. 16 ,, Kaffee-Fahrt“, Nr. 25 ,, Nutzung bestehender
Distributionskandle “ oder Nr. 30 ,, Nutzung von Mikro-Distributoren  eingesetzt werden.
Fiir jedes identifizierte Losungsmuster wird zudem ein Steckbrief erstellt, der in der fol-
genden Phase vervollstindigt wird. Zu diesem Zeitpunkt umfasst er eine anwendungs-
neutrale Beschreibung des Losungsmusters sowie Best Practices. Den vollstindig ausge-
fiillten Steckbrief zeigt Bild 4-9 in Kapitel 4.2.4.
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Bild 4-7:  Ubersicht der identifizierten Losungsmuster (Auszug fiir die Problemursa-
che: Infrastruktur) in Anlehnung an [LGRIS, S. 22], [LG15, S. 6], [LGI6,
S. 17]
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4.2.4 Ableitung des Losungsmustersystems

Ziel der Phase sind Aussagen iiber die Beziehungen zwischen den Losungsmustern, Fru-
gal Innovations und Problemfeldern. Die Beziehungen werden mit Hilfe einer Multiple
Domain Matrix (MDM) visualisiert'®. Die Dominen der in Bild 4-8 dargestellten Matrix
sind Frugal Innovations, Problemfelder und Lésungsmuster.

Die Befiillung der Matrix erfolgt in zwei Schritten: Basierend auf der Analyse der voran-
gegangenen Phasen kann in einem ersten Schritt das obere rechte Dreieck der Matrix
befiillt werden (weille Teilmatrizen). Die Diagonal-Matrizen werden in einem zweiten
Schritt aus den Matrizen des oberen rechten Dreiecks abgeleitet (farbige Teilmatrizen).
Im Folgenden werden daher zunéchst die Matrizen des oberen rechten Dreiecks erldutert:

1) In der Frugal Innovations-Problemfelder-Matrix!” wird eingetragen, welche
Problemfelder welchen Frugal Innovations zugrunde liegen. Diese Ergebnisse liegen
aus der zweiten Phase ,, Ableitung der Probleme* vor. Auf die Frugal Innovation
Nr. 2 ,,Aravind Eye Hospitals “ treffen bspw. die Problemfelder Nr. 1 ,, Umwelt/Lo-
sungselemente “ und Nr. 56 ,, Finanzen/Marktleistung und Geschdftsmodell** zu.

2) Inder Frugal Innovations-Losungsmuster-Matrix werden den betrachteten Frugal
Innovations die ermittelten Losungsmuster zugeordnet. Diese Informationen liegen
aus der dritten Phase des Vorgehens vor. Die Frugal Innovation Nr. 2 ,, Aravind Eye
Hospitals “ nutzt bspw. das Losungsmuster Nr. 15 ,, Gestaffelte Preisbildung “.'3

3) Inder Problemfelder-Losungsmuster-Matrix wird eingetragen, bei welchen Prob-
lemfeldern welche Losungsmuster eingesetzt werden konnen. Diese Informationen
konnen aus den Ergebnissen der zweiten und dritten Phase ermittelt werden'®. Bei
dem Problemfeld Nr. 56 ,, Finanzen/Marktleistung und Geschdftsmodell “ konnen
bspw. die Losungsmuster Nr. 15 ,, Gestaffelte Preisbildung “ und Nr. 33 ,, Nutzungs-
gerechte Preisbildung “ eingesetzt werden.

16 Eine Multiple-Domain-Matrix erlaubt die Modellierung eines Netzwerks aus verschiedenen Doménen

und Abhédngigkeiten [LMBO09, S. 71]. Weitere Informationen zur Modellierung und Auswertung von
MDM finden sich bei LINDEMANN/MAURER/BRAUN [LMBO9].

17 Die Bezeichnungen der Matrizen ergeben sich aus den verschiedenen Doménen. Der Name einer Matrix

ist wie folgt aufgebaut: Domain Zeile-Domain Spalte-Matrix

13 Die Matrix entspricht der Muster-Verwendungs-Matrix nach AMSHOFF ET AL. [ADE+14b, S. 14]

¥ Die Ableitung der Matrix erfolgt mit Hilfe einer Pivot-Tabelle. Die Kategorien der Pivot-Tabelle ent-

sprechen dabei den Doménen der MDM. In die Tabelle wird jede Kombination der Doménen einzeln
eingetragen. Durch die zur Verfiigung stehenden Auswertungsfunktionen kdnnen je Problemfeld alle
eingesetzten Losungsmuster ermittelt werden.
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Bild 4-8:  Frugal Innovation-Problemfelder-Losungsmuster-Matrix in Anlehnung an

[LGI5, S. 7], [LGI6, S. 17]

Basierend auf den drei Matrizen wird die Diagonale der Frugal Innovation-Problemfel-

der-Losungsmuster-Matrix befiillt. Die Diagonale setzt sich aus folgenden drei Matrizen

zusammen:

4) Frugal Innovations-Matrix: In dieser Matrix wird bewertet, wie dhnlich zwei Fru-
gal Innovations sind. Die Ahnlichkeit ergibt sich aus dem Grad der Ubereinstimmung

der vorliegenden Problemfelder und Losungsmuster zweier Frugal Innovations. Bei
der Frugal Innovation-Matrix handelt es sich um eine an der Hauptdiagonalen ge-
spiegelten Matrix. Daher ist nur das obere rechte Dreieck zu berechnen. Die anderen

Werte ergeben sich durch eine Spiegelung der Matrix. Bei einer Ubereinstimmung
von 100 % weisen zwei Frugal Innovations die gleichen Problemfelder sowie die
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5)

6)

gleichen Losungsmuster auf. Der groBte Ubereinstimmungsgrad liegt bei den ausge-
wihlten Frugal Innovations zwischen den Frugal Innovations Nr. 2 ,, Aravind Eye
Hospitals “ und Nr. 17 ,, Narayana Health* vor: Bei diesen beiden Frugal Innovati-
ons handelt es sich um indische Krankenhaus-Ketten, die auf unterschiedliche
Krankheitsbilder spezialisiert sind. Die vorherrschenden Probleme werden hier mit
einer dhnlichen Losungsmusterkombination geldst. Neben diesen Frugal Innovati-
ons, die in derselben Branche angesiedelt sind, existieren auch Frugal Innovations
mit einem hohen Ubereinstimmungsgrad, die aus ganz unterschiedlichen Branchen
stammen, wie z.B. die Frugal Innovation Nr. 6, der Kiihlschrank ,, ChotuKool “ und
die Frugal Innovation Nr. 14, das EKG-Gerit ,, MAC 400 *.

Problemfelder-Matrix: In der Problemfelder-Matrix wird untersucht, wie haufig
ein Problemfeld j (Spalte) auftritt, wenn ein Problemfeld i (Zeile) vorliegt. Im Ge-
gensatz zur Frugal Innovations-Matrix handelt es sich hierbei um eine gerichtete
Matrix. Eine Bewertung von 100 % bedeutet hier, dass bei Vorliegen von einem
Problemfeld i (Zeile), auch immer das Problemfeld j (Spalte) vorliegt. Da bspw. das
Problemfeld ,, Finanzen/Marktleistungen und Geschdftsmodell“ in nahezu allen Fru-
gal Innovations auftritt und somit fast immer zutrifft, wenn ein anderes Problemfeld
vorliegt, ergeben sich in dieser Spalte vergleichsweise hohe Werte.

Losungsmuster-Matrix: In dieser Matrix werden die Beziehungen zwischen den
Losungsmustern untersucht. Es wird bewertet, wie hdufig ein Losungsmuster j
(Spalte) auftritt, wenn ein Losungsmuster i (Zeile) vorliegt. Auch bei dieser Matrix
handelt es sich um eine gerichtete Matrix. Eine Bewertung von 0 % bedeutet, dass,
wenn ein Losungsmuster i (Zeile) vorliegt, nie das Losungsmuster j (Spalte) ange-
wendet wird. Dies ist z.B. bei den Losungsmustern Nr. /5 ,, Gestaffelte Preisbildung *
und Nr. 33 ,, Nutzungsgerechte Preisbildung * der Fall.?

Das Mustersystem liefert einen wesentlichen Beitrag zur 16sungsmusterbasierten Ent-
wicklung von Frugal Innovations. Durch die Problemfelder-Losungsmuster-Matrix wird

die Auswahl geeigneter Losungsmuster bei vorliegenden Problemfeldern unterstiitzt.
Dartiiber hinaus konnen durch die Losungsmuster-Matrix schliissige Losungsmusterkom-

binationen identifiziert werden (vgl. Kapitel 4.3.4.1).

Basierend auf den Ergebnissen der Analyse werden die Steckbriefe fiir die ausgewihlten

Frugal Innovations und ermittelten Losungsmuster vervollstindigt. Alle Steckbriefe sind
in der Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank hinterlegt (vgl. Kapitel 4.4).

20" Die Matrix entspricht der Muster-Kombinations-Matrix nach AMSHOFF ET AL. [ADE+14b, S. 15].
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Bild 4-9 zeigt beispielhaft den Steckbrief fiir das Losungsmuster Nr. 25 ,, Nutzung be-
stehender Distributionskandle “. Im ersten Teil werden die Losungsmuster anwendungs-
neutral beschrieben und Best Practices vorgestellt. Im zweiten Teil des Steckbriefs erfolgt
eine anwendungsneutrale, abstrakte Beschreibung der Probleme, die vom Lésungsmuster
adressiert werden. Dariiber hinaus werden Informationen zur Haufigkeit des gemeinsa-
men Auftretens mit anderen Losungsmustern sowie der Anwendungshaufigkeit darge-
stellt.

Die Anwendung des ermittelten Frugal Innovation Losungsmustersystems im Rahmen
der Entwicklung von Frugal Innovations ist Gegenstand des folgenden Kapitels. Anhand
eines Vorgehensmodells wird die Auswahl geeigneter Losungsmuster sowie die Ubertra-
gung auf einen Anwendungskontext erlautert.

Losungsmustersteckbrief Nr. 25 ,,Nutzung bestehender Distributionskanale*

Anwendungsneutrale Beschreibung und Best Practices

Beschreibung

Bei der Nutzung bestehender Distributionskanale (engl. Distribution-channel-sharing) werden keine neuen
Distributionsnetzwerke errichtet, sondern bestehende Einrichtungen mit einem weit verzweigten Netzwerk
genutzt. Dieses Lésungsmuster wird insbesondere bei der Distribtution in Iandliche Gebiete, in denen die
Bevélkerung stark verstreut lebt, eingesetzt. Durch die Nutzung bestehender Kanale kénnen Kosten gespart
werden; gleichzeitig wird das Vertrauen in die Marktleistung durch die Nutzung bekannter Einrichtungen
gestarkt.

Best Practices

ChotuKool: Fur die Distribution des Kuhlschranks wird mit der indischen Post zusammengearbeitet. Dazu
werden Kiosks in den Post-Stationen eréffnet. Hier kann der Kiihlschrank vorgefuihrt und von den Kunden
getestet werden. Potentielle Kunden kénnen den Kihlschrank direkt in der Post-Station bestellen und ihn nach
sieben Tagen dort abholen.

MAC 400: Zur Distribution in die 1&ndlichen Gebiete Indiens wird das Netzwerk der State Bank of India genutzt.
Gleichzeitig werden die Dienstleistungen der Bank den Kunden zur Finanzierung des EKG-Gerats angeboten.

Einordnung ins Losungsmustersystem

Problemmatrix Tritt haufig gemeinsam auf mit:
* LM Nr. 21 ,Marktleistungs-Demonstrationen®
Q nxl § % % ?I:J % E E E (118 LM Nr. 38 ,Prasentation auf 6ffentlichen Veranstal-
o tungen®
0/ 00|00/ 0]0/ 00000l mNr.24 ,Mund-zu-Mund-Propaganda“
@ 0 - olololololol|ololl|*LMNr 54, Zusammenarbeit mit Finanzinstitut.”
* LM Nr. 5 ,Ausbildung und Nutzung lokaler Talente*
() |olojojolojojolalofo]o
Verbreitung des Lésungsmusters:
o|0ojo0o/0j0|O0O|jO|O|0O]|O]O
17% (5 der untersuchten 29 Frugal Innovations)
52 [oojojojojojojojo|0]0
Quellen:
O T T eti-on. 5151, wipts-on

Bild 4-9:  Beispiel eines Losungsmustersteckbriefs
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4.3 Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations
gliedert sich in vier Phasen (vgl. Bild 4-10). Ausgangspunkt ist ein bestehendes Markt-
leistungs- und Geschéftsmodellkonzept; Ziel ist ein Erfolg versprechendes Frugal Inno-
vation Konzept. Im Rahmen des Vorgehens werden zunéchst fiir das bestehende Markt-
leistungs- und Geschéftsmodellkonzept attraktive Zielmérkte ausgewahlt (Phase 1). Zur
Ermittlung der Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse in den ausgewéhlten Ziel-
mérkten erfolgt eine detaillierte Analyse des Umfelds (Phase 2). Die Ergebnisse bilden
die Grundlage fiir die anschliefende Ideenfindung; diese erfolgt 16sungsmusterbasiert
(Phase 3). Abschlieend werden die entwickelten Ideen zu Konzepten konkretisiert und
ein Erfolg versprechendes Konzept ausgewihlt (Phase 4). Im Folgenden werden die ein-
zelnen Phasen und ihre Ergebnisse kurz vorgestellt.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

e Ermittlung potentieller Zielmarkte

Identifikation von e Analyse der Zielmarkte

Zielmarkten e Auswahl Erfolg versprechender Zielmarkte
IL Erfolg versprechende
| Zielmarkte
e Analyse der Rahmenbedingungen
Analyse e Analyse der Kundenaktivitaten
des Umfelds e Ermittlung und Bewertung der Auswirkungen
é Frugal Innovation Auftrag

e Ermittlung geeigneter Losungsmuster-
kombinationen
e Entwicklung von L&sungsideen

Lésungsmusterbasierte
Ideenfindung

e Bewertung der Lésungsideen
Jl _ Lésungsideen-
| Steckbriefe
.. e Vervollstdndigung der Lésungsideen
Konkretisierung . Konzept-spegifisghe Analyseg
der Lésungsideen der Rahmenbedingungen
e Bewertung der Konzepte Erfolg versprechendes
i] = Marktleistungs- und

Geschaftsmodellkonzept

Bild 4-10: Vorgehensmodell zur losungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Inno-
vations in Anlehnung an [GL15, S. 12]

Phase 1 — Identifikation von Zielmirkten: Ausgangspunkt der Systematik ist ein
Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzept, welches in ein Entwicklungs- bzw.
Schwellenland transferiert werden soll. Ziel der ersten Phase ist daher die Auswahl eines
oder mehrerer Erfolg versprechender Zielmérkte. Im ersten Schritt werden basierend auf
makrodkonomischen Kriterien attraktive Zielmirkte identifiziert. Diese werden in einem
zweiten Schritt anhand von mikrodkonomischen Kriterien analysiert. Die Auswahl Erfolg
versprechender Zielmérkte erfolgt im dritten Schritt mit Hilfe eines Portfolios.
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Phase 2 — Analyse des Umfelds: In der zweiten Phase wird das Umfeld des Betrach-
tungsgegenstands im Zielmarkt analysiert. Ziel sind potentielle Probleme beim Transfer
der Marktleistung und des Geschéftsmodells in den Zielmarkt aufgrund unterschiedlicher
Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse. Die Analyse der Rahmenbedingungen er-
folgt anhand der sechs Problemursachen: Umwelt, Infrastruktur, Bildung, Kulturkreis,
Regulierung, Finanzen (vgl. Kapitel 4.2.2). Die lokalen Kundenbediirfnisse werden durch
eine Analyse der Kundenaktivititen (Bediirfniserkennung, Informationsbeschaffung, L6-
sungsbeschaffung, Inbetriebnahme, Nutzung, Entsorgung) mit vergleichbaren Marktleis-
tungen identifiziert. AbschlieBend werden Transferprobleme anhand einer Gegeniiber-
stellung des zu transferierenden Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzepts mit den
ermittelten Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnissen abgeleitet und bewertet.
Durch eine Abstraktion der Probleme zu Problemfeldern kdnnen in der dritten Phase &hn-
liche Problemstellungen sowie die hier verwendeten Losungsmuster identifiziert werden.
Die Ergebnisse werden in einem Frugal Innovation Auftrag dokumentiert.

Phase 3 — Losungsmusterbasierte Ideenfindung: Den Ausgangspunkt fiir die Ideenfin-
dung bildet der Frugal Innovation Auftrag. In einem ersten Schritt werden anhand der
abstrahierten Probleme Losungsmuster bzw. -kombinationen ermittelt, die die Problem-
felder moglichst umfassend adressieren. Im Rahmen von Kreativititsworkshops werden
in einem zweiten Schritt fiir die ausgewdhlten Losungsmuster bzw. -kombinationen Lo-
sungsideen entwickelt und mit Hilfe eines morphologischen Kastens kombiniert. Ab-
schlieBend werden die entwickelten Losungsideen anhand ihres Fits zu den Rahmenbe-
dingungen und Kundenbediirfnissen bewertet. In Abhéngigkeit von der Bewertung wer-
den die Ideen zuriickgestellt, hinsichtlich des Fits zu den Rahmenbedingungen optimiert
oder in die Konkretisierung iibergeben.

Phase 4 — Konkretisierung der Frugal Innovation Ideen: In dieser Phase werden die
ausgewdhlten Losungsideen zu vollstindigen Marktleistungs- und Geschéftsmodellkon-
zepten konkretisiert. Anhand einer detaillierten Umfeldanalyse werden die Konzepte auf
ihren Fit zu den Rahmenbedingungen gepriift; gegebenenfalls werden Anpassungen der
Konzepte vorgenommen. Anschlieend erfolgt eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung. An-
hand der Bewertung der Wirtschaftlichkeit, des Fits zu den Rahmenbedingungen und
Kundenbediirfnissen wird das Erfolg versprechende Marktleistungs- und Geschaftsmo-
dellkonzept ausgewéhlt. Das Konzept bildet den Startpunkt fiir erste Machbarkeitsstu-
dien.

In den folgenden Kapiteln werden die einzelnen Phasen und ihre Ergebnisse anhand eines
durchgehenden Anwendungsbeispiels detailliert vorgestellt. In Kapitel 4.3.1 wird zu-
nichst das Anwendungsbeispiel ,,Telemedizinische Assistenzsysteme® erlautert. In den
nachfolgenden Kapiteln 4.3.2 bis 4.3.5 wird das Vorgehen detailliert beschrieben.
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4.3.1 Anwendungsbeispiel: Telemedizinische Assistenzsysteme

Das im Rahmen des Anwendungsbeispiels betrachtete Unternehmen bietet u.a. telemedi-
zinische Assistenzsysteme zum Monitoring des Gesundheitszustands von Patienten mit
arterieller Hypertonie?!, Diabetes mellitus?”> oder dem metabolischen Syndrom? an. Bild
4-11 zeigt eine schematische Darstellung der angebotenen Marktleistung. Die Markt-
leistung besteht aus fiinf Komponenten, die im Folgenden kurz vorgestellt werden
[GWC+14, S. 59ft.]:

+
Web-Oberfliche @

@
Endgerat Applikation
= =~
[—1
® oo

Medizinisches

Datenbank Call-Center
Endgerat _
4,3“ Touchscreen 3G-Verbindung
und Bluetooth-
Darstellung schnittstelle
des Messverlaufs \“\

Fingermanschette
mit integrierter
Sensorik

Bild 4-11: Schematische Darstellung der Marktleistung (vereinfacht) in Anlehnung an
[GWC+14, S. 54], [GWC+14, S. 59]

Endgeriit: Mit dem Endgerdt werden vom Patienten (Vital-) Parameter, wie Blutdruck,
Puls, Sauerstoffsattigung des Blutes, Hautleitfahigkeit und Blutzucker, erfasst. Die erfor-
derlichen Sensoren sind in eine Fingermanschette auf der Riickseite des Gerits integriert.
Das Endgerit sendet die erhobenen Parameter via Bluetooth an ein Smartphone. Zudem

21 Als arterielle Hypertonie wird in der Medizin ein erhohter Blutdruck im Korperkreislauf verstanden.
Bluthochdruck liegt vor, wenn der systolische Wert dauerhaft iiber 140 mmHG und der diastolische
Wert dauerhaft iiber 90 mmHg liegt [Mid05, S. 100].

22 Als Diabetes mellitus wird eine Storung des Zucker- (Glukose-) Stoffwechsels verstanden. Diabetes

liegt vor, wenn der Blutzuckergehalt vor dem Essen iiber 126 mg/dl liegt. Zudem ist jeder Wert iiber
200 mg/dl eindeutig als diabetischer Wert einzustufen [Rie06, S. 7f.].

23" Als metabolisches Syndrom wird das gehaufte gemeinsame Auftreten von Adipositas (Fettleibigkeit),

Diabetes mellitus, atherogener Dyslipiddmie (Verdnderung der Blutfettwerte) und arterieller Hyperto-
nie verstanden [Pot07, S. 1].
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konnen die Parameter sowie ein Verlauf der Parameter uiber die Zeit auf dem Bildschirm
des Endgerits angezeigt werden.

Applikation: Die Applikation kann auf unterschiedlichen Smart Devices, wie Smartpho-
nes oder Handhelds, betrieben werden. Sie empfingt die Daten vom Endgerit und sendet
diese liber das Internet an die Datenbank. Zudem dient sie der Visualisierung der gemes-
senen Parameter. Dariiber hinaus stellt sie Kommunikationsmdglichkeiten zwischen Arzt
und Patient zur Verfiigung.

Datenbank: In der Datenbank werden die Daten gespeichert, aufbereitet und analysiert.
Mittels eines Mustererkennungsalgorithmus kénnen zudem erste Hinweise zu Therapie-
empfehlungen abgeleitet werden.

Web-Oberfliche: Die Web-Oberfldche bietet eine Ansicht der erhobenen Daten je Pati-
ent. Der Arzt bzw. das medizinische Personal im Call-Center kann hier Handlungsemp-
fehlungen basierend auf den Patientendaten und den Vorschlidgen des Mustersystems ab-
leiten und an den Patienten versenden. Zudem bietet die Web-Oberfliche eine Ubersicht
iiber alle Patienten. Anhand eines Ampelsystems wird auf kritische Parameterverldufe
hingewiesen.

Call-Center: Das medizinische Personal im Call-Center hat mittels der Web-Oberfldche
Zugriff auf die Datenbank. In kritischen Fillen werden Patienten direkt vom medizini-
schen Personal informiert. Gleichzeitig stehen die Call-Center-Mitarbeiter den Patienten
fiir medizinische Fragen Rund-um-die-Uhr zur Verfligung.

Das Geschiftsmodell fiir die betrachtete Marktleistung wird im Folgenden beschrieben:
Die angebotene Marktleistung richtet sich an Kunden aus den oberen Einkommensschich-
ten mit Bluthochdruck, Diabetes oder dem metabolischen Syndrom sowie an Patienten
mit einer erhdhten Disposition fiir diese Krankheiten (Kundensegmente). Durch den
Kauf der Marktleistung erhoffen sich die Patienten ,,mehr Sicherheit im Alltag®, ,,ortsun-
abhingige Versorgungsqualitit®, , Prdvention* sowie einen ,,verbesserten Therapiever-
lauf* (Nutzenversprechen). Der Vertrieb der Marktleistung erfolgt anonym iiber das In-
ternet, durch Apotheken oder direkt durch das Unternehmen. Als Kommunikationsmittel
setzt das Unternehmen das Internet, Fernsehen und Printmedien ein (Kanile). Die Kun-
denbeziehungen werden iiber Veranstaltungen, Schulungen und einen Reparatur-Service
gepflegt. Die Vertragslaufzeit ist nicht befristet (Kundenbeziehungen). Das Unterneh-
men entwickelt und produziert das Endgerit eigenstindig. Es ist zudem fiir die Systemin-
tegration (Hardware/Software) und den Vertrieb zustindig (Schliisselaktivititen). Die
wesentlichen Ressourcen des Unternehmens sind Maschinen und Anlagen zur Produktion
des Endgerits, Produktentwickler und medizinisches Fachpersonal. IT-seitig bendtigt das
Unternehmen Hardware (Computer, Telefone), einen Web-Auftritt mit Shop sowie die
Versandlogistik (Produkte, Material) (Schliisselressourcen). Partner des Unternehmens
sind Apotheken (Vertrieb); Server-Betreiber (Datenbank), Web-App-Programmierer, Zu-
lieferer fiir Sensoren sowie Fachérzte und Kliniken (Schliisselpartner). Die Kostentrei-
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ber des Geschiftsmodells sind die Produktion, die Distribution sowie die Programmie-
rung und Bereitstellung von Updates und der Betrieb des Datenbank-Servers zur Auswer-
tung der Messdaten (Kostenmodell). Der Erlostreiber der Marktleistung ist die Sachleis-
tung. Diese wird an den Kunden verkauft; die Dienstleistung wird als Dienstleistungs-
Flat angeboten. Der Preismechanismus der Sachleistung ist pauschal; bei der Dienstleis-
tung ist dieser funktionsabhéngig. Kostentrager ist der Patient (Ertragsmodell).

Im Folgenden werden die wesentlichen Ergebnisse der einzelnen Phasen des Vorgehens-
modells anhand der dargestellten Marktleistung und dem Geschéftsmodell des betrachte-
ten Unternehmens erldutert.

4.3.2 Identifikation von Zielmarkten

Gegenstand dieser Phase ist die Auswahl eines oder mehrerer Erfolg versprechender Ziel-
mirkte fiir die betrachtete Marktleistung und das zugehorige Geschéftsmodell, im Fol-
genden Betrachtungsgegenstand genannt. Die Auswahl erfolgt anhand eines vierstufigen
Verfahrens: Auf den ersten drei Stufen werden in Kapitel 4.3.2.1 potentielle Zielméarkte
anhand von makrodkonomischen Faktoren identifiziert und ausgewéhlt. Auf der vierten
Stufe erfolgt in Kapitel 4.3.2.2 die Analyse der ermittelten Zielmirkte anhand von mik-
rodkonomischen Kriterien (vgl. Bild 4-12). Die Auswabhl eines oder mehrerer Erfolg ver-
sprechender Zielmaérkte erfolgt anhand eines Portfolios in Kapitel 4.3.2.3.

4.3.2.1 Ermittlung potentieller Zielmarkte

Gegenstand dieser Aufgabe ist die Ermittlung und Auswahl potentieller Zielmarkte fiir
den Betrachtungsgegenstand. In der Literatur existiert eine Reihe an Methoden zur Aus-
wahl von Zielmirkten. Es wird zwischen einstufigen Verfahren, wie Checklistenverfah-
ren, Verfahren der aspektweisen Elimination, Punktbewertungsverfahren, Investitions-
rechnungsverfahren und Portfolioverfahren, sowie mehrstufigen Verfahren unterschieden
[KSO08, S. 961ff.]. Im Rahmen der vorliegenden Systematik wird ein mehrstufiges Ver-
fahren angewendet (vgl. Bild 4-12).

Den Ausgangspunkt hierfiir bilden gemaf3 der im Rahmen dieser Arbeit verwendeten Fru-
gal Innovation Definition alle Entwicklungs- und Schwellenldnder (vgl. Kapitel 2.1.1).
GemilB der verwendeten Definition der OECD zé&hlen im Jahr 2015 148 Lénder zu der
Kategorie Entwicklungs- und Schwellenldnder. Im Folgenden werden die einzelnen Stu-
fen des Verfahrens erldutert:
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Bild 4-12: Mehrstufiges Eliminationsverfahren zur Auswahl von Zielmdrkten
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Auf der ersten Stufe wird die Anzahl der Entwicklungs- und Schwellenlédnder anhand
von geographischen Kriterien eingeschriankt. In Abhéngigkeit von der Unternehmensstra-
tegie oder anderen unternehmensinternen Vorgaben konnen auf dieser Stufe einzelne Re-
gionen fiir die weitere Analyse ausgesucht werden. Im Rahmen des Anwendungsbeispiels
wurden die Regionen Lateinamerika und Karibik, Afrika, Mittlerer Osten sowie Asien
und Ozeanien ausgewihlt. Das Ergebnis sind 136 potentielle Zielmédrkte. Liegen keine
Vorgaben der Unternehmensleitung vor, sollten zunéchst erst mal alle Regionen in Be-
tracht gezogen werden.

Auf der zweiten Stufe werden die Lénder anhand der Einwohnerzahl eingegrenzt. Da
Frugal Innovations in der Regel nur geringe Gewinne erzielen, spielt ein groer Absatz-
markt eine wichtige Rolle [UF13, S. 4]. Im Rahmen des Anwendungsbeispiels wurden
alle Lander mit mehr als 50 Mio. Einwohnern betrachtet. Das Ergebnis sind 21 potentielle
Zielmarkte.

Auf der dritten Stufe erfolgt die Auswahl anhand makro6konomischer Standortfaktoren.
In der Literatur existiert eine Reihe an Listen mit Standortfaktoren, wie bspw. bei
KUTSCHKER/SCHMID [KS08, S. 442]. Daneben stehen allerdings auch eine Vielzahl an
nfertigen Indices zur makrookonomischen Beurteilung von Entwicklungs- und Schwel-
lenldndern zur Verfligung, wie die ,, Governance Indicators* der World Bank [TWB14-
ol], der,, Index of Economic Freedom “ der Heritage Foundation und des Wall Street Jour-
nals [HF15-0l] oder der ,, Tranformations Index“ der Bertelsmann Stiftung [BTI14-ol].
Im Rahmen des Anwendungsbeispiels wurde der Economic Freedom Index ausgewdhlt.
Dieser bewertet die wirtschaftliche Freiheit eines Landes anhand von fiinf Teilindices:
Staatseinfluss, Rechtssystem und Eigentumsrechte, Geldwertstabilitét, Freiheit zum in-
ternationalen Handel und Regulierung [HF15-ol]. Tabelle 4-1 zeigt die Entwicklungs-
und Schwellenlédnder nach fallendem Economic Freedom Index. Fiir das weitere Vorge-
hen wurden vom betrachteten Unternehmen die zehn Lander mit dem hdchsten Economic
Freedom Index ausgewdhlt. In der Regel bietet sich eine Zahl zwischen 7 und 15 Landern
an, um den Aufwand fiir die weitere Analyse zu begrenzen.

Tabelle 4-1:  Liste der ausgewdhlten potentiellen Zielmdrkte

= Zi HEOELTE Einfluss des Re_c hissytem/ Geldwert- Internationale .
& ielmarkt Frleedom Sren Eigentums- stabilitit Offenheit Regulierung
ndex rechte

(| Stidkorea 7,19 6,87 5,87 9,6 6,82 6,85

72| Indonesien 7,17 7,72 4,67 9,13 7,49 6,83

<} | Phillipinen 7,07 8,72 4,33 6,93 7,88 7,49

7| Sudafrika 6,88 5,53 7,11 8,17 6,69 6,91

5| Mexiko 6,77 7,09 4,36 8,08 7,24 6,96

J | Tansania 6,67 5,76 6,54 7,72 5,8 7,14

7/ | Agypten 6,62 7,67 4,36 8,92 6,91 5,35

3| Indien 6,61 7,55 5,89 6,72 6,35 6,46

1| Thailand 6,59 7,57 4,73 7,06 7,04 6,63

(M Tirkei 6,56 6,96 4,64 9,02 6,42 5,91

_— —m s e
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Im Anwendungsbeispiel wurden Siidkorea, Indonesien, Philippinen, Siidafrika, Mexiko,
Tansania, Agypten, Indien, Thailand und die Tiirkei fiir die weitere Betrachtung ausge-
wihlt. Diese erfolgt auf der vierten Stufe anhand von mikro6konomischen Kriterien.

4.3.2.2 Analyse der Zielmarkte

Nach der makrodkonomischen Bewertung der potentiellen Zielmérkte erfolgt eine detail-
lierte Analyse vor dem Hintergrund des betrachteten Unternehmens, der Marktleistung
und des Geschéftsmodells. Hierzu werden die ausgewéhlten potentiellen Zielmirkte an-
hand von drei Dimensionen bewertet:

Bewertung der Marktattraktivitit

Die Bewertung der Marktattraktivitét erfolgt anhand von vier Kriterien, die im Folgenden
erldutert werden®*:

e Marktpotential (Gewichtung: 40 %): Das Marktpotential beschreibt die Aufnah-
mefahigkeit eines Marktes; sie bildet die Obergrenze fiir das Marktvolumen [FRO04,
S. 83]. Da der Markt fiir Frugal Innovations in der Regel noch nicht existent ist (das
Kundenproblem ist noch nicht auf die Art und Weise wie durch die Frugal Innovation
geldst), ist es schwierig den Markt abzuschdtzen. Entsprechende Werte sind nach
CHRISTENSEN daher mit groffter Vorsicht zu genieBen [Chrll, S. 14f.]. Im Rahmen
des Anwendungsbeispiels wurde das Marktpotential aus der Bevolkerungszahl, dem
Anteil der Bevdlkerung aus Mittel- und Unterschicht sowie dem Anteil der Bevolke-
rung mit einer Prévalenz fiir Diabetes abgeschitzt. Die Bewertungsskala im Anwen-
dungsbeispiel reicht von 0 (geringes Marktpotential) bis 3 (sehr hohes Marktpoten-
tial).

o  Wettbewerbsintensitiit (Gewichtung: 20 %): Die Wettbewerbsintensitit beschreibt
den Konkurrenzdruck auf das betrachtete Unternehmen durch Marktleistungen vom
Wettbewerb. Die Hohe der Wettbewerbsintensitét richtet sich nach der Anzahl der
Mitbewerber als auch nach dem Differenzierungspotential der betrachteten Marktleis-
tung. Hierbei gilt es, wie beim Marktpotential, zu beriicksichtigen, dass hiufig die
Mairkte und damit auch vergleichbare Marktleistungen noch gar nicht existieren. An-
stelle dieser sind dann alternative Losungen zu bewerten. Die Bewertungsskala reicht
von 0 (viele, vergleichbare Marktleistungen mit dhnlichem Nutzenversprechen) bis 3
(keine vergleichbaren Marktleistungen).

e Erwarteter Nutzen (Gewichtung: 20 %): Der erwartete Nutzen ergibt sich aus der
Erflillung der Kundenbediirfnisse durch die Marktleistung. Einen hohen erwarteten
Nutzen weisen Marktleistungen auf, die die Bediirfnisse im Zielmarkt erfiillen. Im

24 Die Gewichtung der Kriterien ist in Abhingigkeit vom Betrachtungsgegenstand sowie dem Unterneh-
men zu bestimmen. Die im Anwendungsbeispiel verwendeten Gewichtungen konnen als Richtwert die-
nen.
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Anwendungsbeispiel wurde der erwartete Nutzen anhand verschiedener Indikatoren,
wie Anzahl der Arzte pro Einwohner, Krankenhausbetten je Einwohner, Anzahl To-
desfille durch koronare Krankheiten und Zugang zur drztlichen Versorgung bewertet.
Die Bewertungsskala reicht von 0 (kein Nutzengewinn durch die Marktleistung) bis
3 (sehr hoher Nutzengewinn).

Zukunftsrelevanz (Gewichtung: 20 %): Die Zukunftsrelevanz gibt die Bedeutung
eines Marktes in der Zukunft wieder. Die Zukunftsrelevanz wurde im Rahmen des
Anwendungsbeispiels anhand der erwarteten Priavalenz fiir Diabetes im Jahr 2030 so-
wie der erwarteten zukiinftigen Qualitdt der medizinischen Versorgung abgeschétzt.
Die Bewertungsskala reicht von 0 (keine Zukunftsrelevanz) bis 3 (sehr hohe Zu-
kunftsrelevanz).

Bewertung des Fits zu den Rahmenbedingungen

Die Bewertung des Fits zu den Rahmenbedingungen erfolgt anhand der in Kapitel 4.2.2
abgeleiteten sechs Problemursachen. Da zu diesem Zeitpunkt fiir die Vielzahl der Lander

keine detaillierte Analyse der Rahmenbedingungen moglich ist, wird hierzu auf beste-

hende Indikatoren zuriickgegriffen. Zur Ermittlung des Fits werden die Auspriagungen
der Indikatoren zwischen dem Ausgangsmarkt und dem potentiellen Zielmarkt verglichen

und die Unterschiede bewertet. Im Folgenden werden die Bewertungskriterien und die

zugrundeliegenden Faktoren erldutert’:

Umwelt-Fit (Gewichtung: 15 %): Zur Ermittlung des Umwelt-Fits werden die Kli-
mazonen der Erde herangezogen. Es wird zwischen der Polarzone, den Mittelbreiten,
den Subtropen und Tropen unterschieden. Der Betrachtungsgegenstand im Anwen-
dungsbeispiel ist an deutsche Umwelt-Bedingungen angepasst — die Mittelbreiten.
Der Umwelt-Fit des Betrachtungsgegenstands zu einem potentiellen Zielmarkt, ergibt
sich somit aus der Hohe der Unterschiede der beiden Klimazonen. Die Bewertungs-
skala erstreckt sich von 0 (sehr schlechter Umwelt-Fit) bis 3 (sehr guter Umwelt-Fit).

Infrastruktur-Fit (Gewichtung: 25 %): Zur Ermittlung des Infrastruktur-Fits wer-
den fiir die Marktleistung und das Geschéftsmodell relevante Infrastrukturindikato-
ren, wie sie z.B. von der Weltbank herausgegeben werden, herangezogen und bewer-
tet. Im Anwendungsbeispiel sind dies der Zugang zu Elektrizitit, der Zugang zum
Internet und Mobiltelefonie. Die Bewertungsskala reicht von 0 (sehr schlechter Infra-
struktur-Fit) bis 3 (sehr guter Infrastruktur-Fit).

Bildungs-Fit (Gewichtung: 15 %): Der Bildungs-Fit wird im Anwendungsbeispiel
anhand der Alphabetisierungsrate sowie der Einschulungsraten fiir die Grund- und

% Die Gewichtung der Unterschiede erfolgt in Abhédngigkeit von der betrachteten Marktleistung und des

Geschéftsmodells. Anhand einer Gewichtungsmatrix wird bewertet, ob eine Problemursache i (Zeile)
relevanter fiir die Marktleistung und das Geschéftsmodell ist als eine Problemursache j (Spalte). Basie-
rend auf dem paarweisen Vergleich der Problemursachen wird eine Gewichtung fiir die Problemursa-
chen abgeleitet.



Seite 104 Kapitel 4

weiterfiihrenden Schulen bewertet. Diese Indikatoren werden bspw. vom CIA World
Factbook und der Weltbank herausgegeben. Die Bewertungsskala reicht von 0 (sehr
schlechter Bildungs-Fit) bis 3 (sehr guter Bildungs-Fit).

Kulturkreis-Fit (Gewichtung: 15 %): Zur Ermittlung des Kulturkreis-Fits werden
die Kultur-Dimensionen nach HOFSTEDE herangezogen [Hof01]. Diese umfassen die
sechs Dimensionen Machtdistanz, Individualismus und Kollektivismus, Maskulinitét
versus Feminitdt, Ungewissheitsvermeidung, lang- oder kurzfristige Ausrichtung,
Nachgiebigkeit und Beherrschung [NR09, S. 48]. Der Kulturkreis-Fit ergibt sich aus
der kulturellen Distanz nach KOGUT und SINGH. Diese entspricht der Summe der qua-
drierten Distanzen je Dimension [She01, S. 520]. Die Bewertungsskala erstreckt sich
von 0 (sehr schlechter Kulturkreis-Fit) bis 3 (sehr guter Kulturkreis-Fit).

Regulierungs-Fit (Gewichtung: 15 %): Der Regulierungs-Fit wird anhand des Tei-
lindices Regulierung des Economic Freedom Index bewertet [HF15-0l]. Die Bewer-
tungsskala reicht von 0 (sehr schlechter Regulierungs-Fit) bis 3 (sehr guter Regulie-
rungs-Fit).

Finanz-Fit (Gewichtung: 15 %): Der Finanz-Fit wird anhand des durchschnittlichen
Einkommens der Bevolkerung im jeweiligen Zielmarkt bewertet. Die Bewertungs-
skala reicht von 0 (sehr schlechter Finanz-Fit) bis 3 (sehr guter Finanz-Fit).

Bewertung des Fits zum Unternechmen

Die Bewertung des Fits zum Unternehmen erfolgt anhand von drei Kriterien. Sie sind ein

MafB dafiir, wie gut der Zielmarkt zu den im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen
und Zielen passt. Im Folgenden werden die drei Kriterien erliutert®.

Lokale Prisenz (Gewichtung: 30 %): Die lokale Prasenz eines Unternehmens wird
in Abhidngigkeit von der Art der Niederlassung bewertet. Es wird zwischen Entwick-
lung, Produktion, Vertrieb und Services unterschieden. Die lokale Présenz ist ein In-
dikator fiir die Marktndhe eines Unternehmens. Die Bewertungsskala reicht von 0
(keine lokale Prasenz) bis 3 (mind. 3 unterschiedliche Arten von Niederlassungen).

Marktkenntnisse (Gewichtung: 30 %): Die Bewertung der Marktkenntnisse be-
schreibt das vorhandene Wissen eines Unternchmens iiber einen Markt, z.B. durch
Marktstudien oder Befragungen. Bei der Bewertung wird zwischen allgemeinen und
marktleistungsspezifischem Marktkenntnissen unterschieden. Die Bewertungsskala
reicht von 0 (keine Marktkenntnisse) bis 3 (umfangreiche marktleistungsspezifische
Marktkenntnisse).

Strategiekonformitiit (Gewichtung: 40 %): Sowohl die Unternehmens- als auch die
Geschiftsstrategie treffen im Rahmen der strategischen Positionierung Aussagen tiber

26 Die Gewichtung der Kriterien ist ein Vorschlag des Autors und kann individuell an die Anforderungen

eines Anwendungsfalls angepasst gewéhlt werden.
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relevante Marktsegmente. Dieses Kriterium bewertet, inwieweit der Zielmarkt mit
den Aussagen in der Unternehmens- und Geschiftsstrategie konform ist. Es wird zwi-
schen 0 (keine Konformitit) bis 3 (hohe Konformitét) unterschieden.

Die Bewertung bildet den Ausgangspunkt fiir die Auswahl eines oder mehrerer Erfolg
versprechender Zielmédrkte. Das Verfahren zur Auswahl wird im folgenden Kapitel be-
schrieben.

4.3.2.3 Auswahl Erfolg versprechender Zielmarkte

Zur Auswabhl eines oder mehrerer Erfolg versprechender Zielmirkte werden die Ergeb-
nisse der Analyse in ein Portfolio {ibertragen. Auf der Abszisse werden der Fit zu den
Rahmenbedingungen und auf der Ordinate die Marktattraktivitit dargestellt. Die Attrak-
tivitdt aus Unternehmenssicht wird durch den Durchmesser der Kuller (Zielmérkte) im
Portfolio angezeigt. Im Portfolio ergeben sich fiinf charakteristische Bereiche (vgl. Bild
4-13):

Marktattraktivitat
A
3 -
Frugal Innovation Markte /) Fitzum Unter-
- nehmen
=
'g g Potentieller
< Indien > Zielmarkt
Indonesien Agypten %’
2 E
Philipinen ~__
o
€ | Tansania Tiirkei
Mexiko
1_
Verlust- : Risiko-
markte Thailand ~ Std- N
o afrika markte
5
'g Sudkorea
Nischenmarkte
O T T Ll
0 niedrig 1 mittel 2 hoch 3

Fit zu den Rahmenbedingungen

Bild 4-13: Portfolio zur Auswahl geeigneter Zielmdrkte

e Nischenmarkt: Mirkte in diesem Bereich weisen nur eine geringe Marktattraktivitét
auf; sie sollten nicht fiir das weitere Vorgehen ausgewihlt werden.

¢ Verlustmarkt: Mirkte in diesem Bereich kennzeichnen sich durch einen schlechten
Fit zu den Rahmenbedingungen bei gleichzeitig geringer Marktattraktivitit. Es ist zu
vermuten, dass die erforderlichen Aufwendungen zur Anpassung der Marktleistung
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und des Geschaftsmodells die Einnahmen ubertreffen. Markte aus diesem Bereich
sollten nicht fiir das weitere Vorgehen ausgewihlt werden.

e Risikomarkt: Mirkte, die in diesem Bereich positioniert sind, weisen eine mittlere
Marktattraktivitét bei gering erwarteten Marktangangsproblemen auf. Trotzdem wer-
den diese Mirkte nicht als Zielmarkt empfohlen, da die Marktattraktivitdt und damit
in der Regel die Marktgrofe zu gering ist, um die fiir Frugal Innovations erforderli-
chen Skaleneffekte zu erzielen.

e Erfolgsgarant: Mirkte in diesem Bereich haben eine hohe Attraktivitét bei geringen
bis keinen Unterschieden in den Rahmenbedingungen. Zur Entwicklung von Frugal
Innovations im Rahmen der vorliegenden Systematik sind sie allerdings weniger ge-
eignet. Es ist davon auszugehen, dass die Marktleistung und das Geschaftsmodell
ohne gravierende Anderungen in den neuen Markt eingefiihrt werden kann?’. Unab-
héngig von der Systematik sollten Unternehmen diese Markte allerdings sofort ange-
hen.

¢ Frugal Innovation Mirkte: Mirkte, die in diesem Bereich positioniert sind, weisen
eine hohe Marktattraktivitit bei mittleren bis hohen Marktangangsproblemen auf. Aus
diesem Bereich sollten daher bevorzugt Mérkte fiir Frugal Innovations ausgewéhlt
werden.

Abhéngig von den im Unternehmen verfiigbaren Ressourcen konnen an dieser Stelle ein
oder mehrere potentielle Zielmérkte fiir den Betrachtungsgegenstand ausgewéhlt werden.
Im Rahmen des Anwendungsbeispiel wird Agypten als Zielmarkt gewihlt: Die hohe At-
traktivitdt aus Unternehmenssicht, insbesondere die vorhandenen Marktkenntnisse sowie
die lokalen Niederlassungen, haben beim betrachteten Unternehmen die im Vergleich zu
Indien und Indonesien geringere Attraktivitdt aus Marktsicht iiberwogen.

4.3.3 Analyse des Umfelds

In dieser Phase werden die heutigen und zukiinftigen Rahmenbedingungen sowie Kun-
denbediirfnisse im Zielmarkt analysiert und deren Auswirkungen auf die betrachtete
Marktleistung und das Geschiftsmodell ermittelt. Ziel sind mogliche Probleme der
Marktleistung und des Geschiftsmodells bei der Einfiihrung im Zielmarkt.

In Kapitel 4.3.3.1 werden die Rahmenbedingungen im Zielmarkt analysiert und mit denen
im Ausgangsmarkt verglichen. Zur Identifikation der Kundenbediirfnisse werden in Ka-
pitel 4.3.3.2 die Kundenaktivititen anhand von bestehenden Losungen im Zielmarkt un-
tersucht. Der Erfiillungsgrad der Kundenbediirfnisse durch bestehende Losungen liefert

27 Die vorliegende Systematik funktioniert selbstverstdndlich auch mit Mérkten aus diesem Bereich. Auf
Grund der geringen Unterschiede zwischen dem Ausgangs- und Zielmarkt wird allerdings in der Regel
die l6sungsmusterbasierte Ideengenerierung in Phase 3 nicht notig sein. Es wird nach der Analyse des
Umfelds in Phase 2 vermutlich direkt in Phase 4 gewechselt werden kénnen.
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Riickschliisse auf die derzeitige Wettbewerbssituation. In Kapitel 4.3.3.3 werden basie-
rend auf den ermittelten Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnissen Probleme der
Marktleistung und des Geschéftsmodells beim Transfer in den Zielmarkt abgeleitet und
bewertet.

4.3.3.1 Analyse der Rahmenbedingungen

Gegenstand dieser Aufgabe ist die Ermittlung der Rahmenbedingungen fiir die betrach-
tete Marktleistung und das Geschéftsmodell in den ausgewéhlten Zielmérkten. Im Fokus
stehen hierbei solche Rahmenbedingungen, die im Ausgangs- und Zielmarkt unterschied-
lich ausgeprégt sind. Diese konnen bei der Einfiihrung des Betrachtungsgegenstands im
Zielmarkt zu Problemen fiihren.

Zur Analyse der Rahmenbedingungen werden im ersten Schritt Beschreibungsfaktoren
ermittelt. Diese werden anhand von Indikatoren charakterisiert. Durch einen Vergleich
der Ausprigungen der Indikatoren im Ziel- und im Ausgangsmarkt werden die Unter-
schiede der Rahmenbedingungen abgeleitet. Zudem wird die zukiinftige Entwicklung der
Beschreibungsfaktoren im Zielmarkt bewertet. Die Basis hierfiir bilden eine fundierte
Recherche sowie eine Reihe an Expertengesprichen?®. AbschlieBend werden die Rah-
menbedingungen in Steckbriefen dokumentiert.

Schritt 1: Ermittlung der Beschreibungsfaktoren

Beschreibungsfaktoren bilden das Grundgeriist der Analyse. Ein Beschreibungsfaktor
umfasst einen Aspekt des Umfelds der betrachteten Marktleistung oder des Geschéftsmo-
dells. Er wird entweder von der Marktleistung bzw. dem Geschéftsmodell beeinflusst o-
der beeinflusst diese. Der Einfluss kann dabei direkt oder indirekt erfolgen. Beispiele fiir
Beschreibungsfaktoren sind Energieversorgung, Einkommensniveau, Distributionsinfra-
struktur oder Konsumverhalten.

Eine Herausforderung bei der Ermittlung von Beschreibungsfaktoren ist einerseits eine
angemessene Eingrenzung des Betrachtungsbereichs und andererseits die umfassende
Identifikation der relevanten Beschreibungsfaktoren:

¢ Die Eingrenzung des Betrachtungsbereichs erfolgt im Rahmen der Systematik an-
hand der sechs Problemursachen Umwelt, Infrastruktur, Bildung, Kulturkreis, Regu-
lierung und Finanzen (vgl. Kapitel 4.2.2). Diese bilden zusammen den Analyserah-
men. Je Problemursache des Analyserahmens werden im Folgenden Beschreibungs-
faktoren ermittelt.

28 Unter Experten sind in diesem Fall Personen mit hervorragendem Fachwissen iiber die Marktleistung
und das Geschédftsmodell bzw. iiber den Zielmarkt gemeint. Erstere finden sich meist leicht im betrach-
teten Unternehmen. Zweitere befinden sich hdufig aulerhalb des Firmennetzwerks.
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e Die umfassende Identifikation der relevanten Beschreibungsfaktoren wird durch die
Umfeldmodelle? der betrachteten Marktleistung und des Geschiftsmodells unter-
stlitzt. Diese liegen bereits aus der frithen Phase der Entwicklung vor und beschreiben
die Einbettung des Betrachtungsgegenstands ins Umfeld*.

Zur Ermittlung der Beschreibungsfaktoren werden die Umfeldmodelle fiir die Marktleis-
tung und das Geschiftsmodell anhand der sechs Problemursachen analysiert. Im Mittel-
punkt stehen dabei die Fliisse der Umfeldmodelle. Diese zeigen die Einfliisse auf das
Umfeld und die Beeinflussungen durch das Umfeld an. Bei der Analyse der Fliisse unter-
stiitzen folgende sechs Leitfragen:

e Durch welche Umweltfaktoren wird der Fluss beeinflusst bzw. welche Umweltfakto-
ren beeinflussen den Fluss?

o Welche Infrastruktur wird von dem Fluss bendtigt bzw. welche Infrastruktur beein-
flusst der Fluss?

e Welche Bildung bzw. welches Wissen bendtigen die am Fluss beteiligten Akteure
bzw. welche Bildung/welches Wissen erhalten die Akteure durch den Fluss?

e Durch welche kulturellen Aspekte wird der Fluss beeinflusst bzw. welche kulturellen
Aspekte beeinflusst der Fluss?

e Durch welche regulatorischen Rahmenbedingungen wird der Fluss beeinflusst bzw.
welche neuen regulatorischen Rahmenbedingungen ergeben sich aus dem Fluss?

e Durch welche finanziellen Aspekte wird der Fluss beeinflusst bzw. welche finanziel-
len Aspekte beeinflusst der Fluss?

Bild 4-14 zeigt beispielhaft die ermittelten Beschreibungsfaktoren fiir den Fluss B.1 ,, Me-
dizinisches Feedback* aus dem Umfeldmodell der Marktleistung. Der Fluss beschreibt
die Information, die von der Telemedizin Applikation an den Anwender weitergegeben
wird. Im dargestellten Beispiel handelt es sich um medizinisches Feedback zu den ermit-
telten Parametern des Anwenders.

2% Ein Umfeldmodell beschreibt, welche Elemente des Umfelds einen Betrachtungsgegenstand beeinflus-
sen und welche Elemente des Umfelds der Betrachtungsgegenstand beeinflusst. Zur Modellierung des
Umfelds gibt es je nach Betrachtungsgegenstand verschiedene Modellierungsmdéglichkeiten. Die Mo-
dellierung des Umfeldmodells fiir das Produkt ist im Anwendungsbeispiel mit der Modellierungsspra-
che CONSENS (vgl. Kapitel 3.3.3) erfolgt. Fiir das Geschiftsmodell wurde die Modellierungssprache
zur Abbildung von Geschéftsmodellen nach WIEDERKEHR ET AL. eingesetzt [ WEG+15].

30" Fiir den Fall, dass kein Umfeldmodell vorliegt, kann dieses auch erst an dieser Stelle entwickelt werden.

Eine ausfiihrliche Beschreibung der Vorgehensweise befindet sich in Kapitel 3.3.3 bzw. [WEG+15].
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Bild 4-14: Ableitung von Beschreibungsfaktoren anhand eines ausgewdhlten Flusses
des Umfeldmodells fiir telemedizinische Assistenzsysteme

Durch die Analyse des Flusses wurden im Bereich Infrastruktur bspw. Beschreibungsfak-
toren, wie die Energieversorgung, die Informations- und Kommunikationstechnik oder
die medizinische Infrastruktur, abgeleitet. Im Bereich Regulierung spielen bspw. Gesetze,
wie das Medizinprodukte-Gesetz oder Gesetze zum Datenschutz eine wichtige Rolle. Der
Stellenwert von Privention ist bspw. im Bereich Kulturkreis entscheidend.

Bei der Identifikation unterstiitzt ein Katalog an Standardbeschreibungsfaktoren. Dieser
ist in der Losungsmuster-Datenbank hinterlegt (vgl. Kapitel 4.4). Im Katalog werden be-
reits ermittelte Faktoren je Problemursache aufgefiihrt. Diese konnen direkt {ibernommen
oder anwendungsspezifisch an das Umfeld der betrachteten Marktleistung bzw. des Ge-
schiftsmodells angepasst werden.

Nachdem die Beschreibungsfaktoren je Problemursache und Fluss der Umfeldmodelle
der Marktleistung und des Geschéftsmodells ermittelt sind, werden diese gesammelt, kon-
solidiert und dokumentiert. Im Rahmen des betrachteten Beispiels konnten 64 Beschrei-
bungsfaktoren ermittelt werden. Bild 4-15 zeigt die identifizierten Beschreibungsfaktoren
je Problemursache.
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Bild 4-15: Ubersicht der ermittelten Beschreibungsfaktoren (Auszug)

Fiir ein einheitliches Verstindnis der Faktoren wird eine kurze Definition je Faktor er-
stellt. Der Beschreibungsfaktor Nr. 8 ,, Informations- und Kommunikationstechnik * wird
bspw. wie folgt definiert:

Der Faktor beschreibt die Verbreitung und die Qualitit der verfiigharen Informa-
tions- und Kommunikationstechnik. Diese umfasst die mobile und Festnetztelefonie,
mobiles und festes Internet, Computer und Smart Devices.

Schritt 2: Ermittlung von Indikatoren und Ausprigungen

Zur Charakterisierung der identifizierten Beschreibungsfaktoren werden Indikatoren er-
mittelt. Indikatoren sind bevorzugt quantitative Kennzahlen, die eine Aussage iiber den
Zustand und die Entwicklung des betrachteten Faktors erlauben. Als Indikatoren fiir Be-
schreibungsfaktoren im Bereich ,, Infrastruktur “ bieten sich bspw. solche an, die die Qua-
litdt oder die Verbreitung der Infrastruktur beschreiben. Fiir den Beschreibungsfaktor
Nr. 8 ,, Informations- und Kommunikationstechnik* wurden u.a. die Indikatoren ,, Fest-
netzanschluss pro 100 Einwohner*, ,, Mobiltelefone pro 100 Einwohner ‘“ und die ,, Abde-
ckung der ldndlichen Gebiete mit mind. 3G “ ausgewahlt (vgl. Tabelle 4-2).

Fiir die Beschreibungsfaktoren, die bereits im Standardbeschreibungsfaktorenkatalog ab-
gelegt sind, hilt dieser eine Auswahl geeigneter Indikatoren bereit. Zur Ableitung der
Unterschiede werden die Auspragungen der Indikatoren im Zielmarkt und im Ausgangs-
markt bestimmt®!. Neben Experteninterviews eignen sich hierfiir Quellen, wie das CIA

31 Bei starken Unterschieden zwischen relevanten Kundengruppen oder Regionen bietet sich vorab eine
Segmentierung und anschlieBende segmentspezifische Erfassung der Auspriagungen an.
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World Factbook [CIA15-0l], die Weltbank [Worl5-ol], OECD [OECD15-0l], das Statis-
tische Bundesamt [Stal5-ol] oder vergleichbare lénderspezifische Einrichtungen.

Tabelle 4-2:  Ubersicht der Beschreibungsfaktoren mit Indikatoren (Auszug)
Beschrei- . Auspragungen Erw. Ent-
fakt Indikatoren = ickl
bungsfaktor Deutschland| Agypten | Wicklung
Mittleres Temperaturmaximum 12,2 °C 29,5°C o)
Temperatur Mittleres Temperaturminimum 4,7 °C 15,8 °C o]
LSchwankungen eines Tages a 0 |
\
Medizinische mmunnel 3,5 28 0
Infrastruktur | i ankenhausbetten pro 1000 Einwohner 8,3 1,7 0
Festnetzanschluss pro Einwohner 57 % 8 % o
Mobiltelefon pro Einwohner 115 % 122 % +
Smartphone pro Einwohner 56 % 23 % ++
Informations- | Fester Breitbandanschluss pro Einwohner 95 % 3% +
u.nd I.(ommu- Mobiles Breitband pro Einwohner 48 % 31 % ++
nikationstech-
nik Haushalte mit Computer pro Einwohner 89 % 43 % +
Haushalte mit Internet pro Einwohner 88 % 35 % ++
Abdeckung der landlichen Gebiete mit mind. 3G 93 % 84 % +
| Datenhdchstgeschwindigkeit Abitele ]+ |
9 % 7 % [ ]
Verbreitung 1abe i >
chronischer | Bluthochdurck 40 % 27 % ++
Krankheiten .
Adipositas 24 % 35 % ++
Werbeausgaben: TV 23 % 50 % +
Werbeausgaben: Zeitungen 28 % 41 % o
Einsatz von Werbeausgaben: Radio 4% 5% o
Werbung
Werbeausgaben: Zeitschriften 17 % 3% o
Werbeausgaben: Internet 23 % 1% ++
Internetnutzung (taglich) 63 % 41 % +
Nutzung: soziale Netzwerke 40 % 88 % ++
Nutzung des [\ ) ng: politische News 58 % 23 % ++
Internets
Nutzung: medizin. Informationen 51 % 23 % +
L Nutzung: Zahlungsverkehr = L+
urc . - - Emk. (Stadt) 3518€ | o
Einkommen 16.140 €
Durchschn. jahrl. Netto-Haushaltseink. (Land) 2.489 € o
Gesundheitsausgaben (an den Gesamtausgab.) 12,2 % 7% o]
Keine Méglichkeit der Bezahlung NV 0,8 % o
Gesundheits- GrofRe Schwierigkeiten der Bezahlung ~5% 8,6 % o
ausgaben
~Cadnge Schwierigkeiten o

--: Auspragung divergiert stark ++: Auspragung konvergiert stark  NV: nicht verfligbar

Dariiber hinaus wird die erwartete zukiinftige Entwicklung bewertet. Hierzu eignen sich
je nach Zeithorizont Methoden, wie Trend-Analysen [GP14, S. 90ff.], Delphi- bzw. Ex-
pertenbefragungen [GP14, S. 88 ff.] oder die Szenario-Technik [GP14, S. 44 ff.]. Es wird
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je Indikator bewertet, ob sich die Ausprigung im Zielmarkt im anvisierten Zeithorizont
der Auspriagung im Ausgangsmarkt stark anndhert (Auspragung konvergiert stark: ++)
oder, ob sie sich in die entgegengesetzte Richtung (Auspriagung divergiert stark: --) ent-
wickelt. Auf Grund der oftmals sprunghaften Entwicklung in Entwicklungs- und Schwel-
lenléindern sollten auch sogenannte Wild Cards®? in die Uberlegungen miteinbezogen
werden. Dies sind Ereignisse mit relativ groBen Auswirkungen auf das Umfeld, aber einer
relativ geringen Eintrittswahrscheinlichkeit.

Schritt 3: Dokumentation der Ergebnisse

Neben der Dokumentation der Beschreibungsfaktoren in Tabelle 4-2 konnen Steckbriefe
je Problemursache erstellt werden. In einer Management Summary werden die ermittelten
Unterschiede zwischen dem Ziel- und Ausgangsmarkt in einer prignanten Weise zusam-
menfasst. Zudem wird die textuelle Beschreibung der Rahmenbedingungen durch eine
bildliche Darstellung unterstiitzt. Angelehnt an die bildliche Beschreibung von Szenarien
nach GAUSEMEIER ET AL. wird jeder Beschreibungsfaktor bzw. Indikator mit einem Bild
versehen [GP14, S. 73]. Diese vermitteln den Adressaten einen besseren Eindruck der
aktuellen Situation und helfen bei der Einordnung der ,,reinen Zahlen.

4.3.3.2 Analyse der Kundenaktivitaten

Gegenstand dieser Phase sind die lokalen Kundenbediirfnisse im Zielmarkt. Nur wenn
der Betrachtungsgegenstand an diese angepasst ist, kann er am Markt erfolgreich sein.
Hierfiir ist ein grundlegendes Verstéindnis des Kundenproblems und aller Prozessphasen,
die der Kunde im Rahmen der Losung durchliuft, erforderlich [Stol0, S. 85], [EJN11-
ol]. Damit folgen die nidchsten Schritte dem Design Thinking Ansatz, bei dem der Nutzer
und damit einhergehend die Beobachtung dessen eine entscheidende Rolle spielt
[PMW09] *3.

In einem ersten Schritt werden daher Substitute fiir die betrachtete Marktleistung identi-
fiziert. Anschliefend werden die Kunden mit den ermittelten Substituten beobachtet. Die
gewonnenen Erkenntnisse werden in Form einer Prozessbeschreibung dokumentiert. Zu-
satzlich wird fiir jede Losung ein Steckbrief erstellt, in dem die Erfiillung der Kundenbe-
diirfnisse sowie die 16sungsspezifische Anpassung an die bestehenden Rahmenbedingun-
gen dokumentiert wird.

32 Eine Methode zur Beriicksichtigung von Wild Cards im Rahmen der Vorausschau liefern u.a.
GROTE/LEHNER/REYMANN [GLR11].

33 Design Thinking ist ein Ansatz zum Losen von Problemen und Entwickeln neuer Ideen. Im Vordergrund
des Ansatzes steht der Anwender bzw. Nutzer. Ziel sind dementsprechend nutzerzentrierte Innovatio-
nen. Der Prozess gliedert sich in die Phasen Verstehen, Beobachten, Synthese, Ideen, Prototypen, Tes-
ten.
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Schritt 1: Identifikation von Substituten

Eine grof3e Herausforderung bei der Identifikation von Substituten ist, dass die zu analy-
sierende Marktleistung hdufig noch gar nicht in den anvisierten Méarkten existiert. Daher
gilt es, anhand der Hauptfunktion der Marktleistung und dem Nutzenversprechen des Ge-
schiftsmodells dhnliche Losungen zu ermitteln. Lassen sich in einem Zielmarkt keine
oder nur sehr wenige Substitute mit dhnlicher Funktionalitit bzw. &hnlichem Nutzenver-
sprechen identifizieren, sollte der Suchraum durch eine Abstraktion der Marktleistung
und des Geschiftsmodells erweitert werden. Die Ermittlung von Substituten erfolgt an-
hand von Befragungen sowie Recherchen im Internet und in Printmedien.

Im Anwendungsbeispiel wurden die in Tabelle 4-3 aufgefiihrten Substitute ermittelt. Zur
Priavention von Erkrankungen werden bspw. Aufklidrungskampagnen eingesetzt. Ein An-
bieter dieses Substituts ist die Egyptian Diabetes Association. Eine andere Losung bieten
regionale Krankenh&user. Hier konnen Krankheiten diagnostiziert und behandelt werden.

Tabelle 4-3:  Ubersicht der identifizierten Substitute (Auszug)

. Alternative

Kurzbeschreibung Hauptaufgabe

Lésungen

Es gibt zahlreiche Arabisch-sprachige Medizin-Internetseiten, wie
Medizin- diabetes-eg.com, sehha.com, tashafi.com. Hier wird laiengerecht die
1 Pravention, Diagnose und Therapie von Krankheiten erlautert. Teilweise

Informationen zur
Selbst-Hilfe (Pra-

RIS bieten die Seiten auch arztliche Beratung in Foren (Service wird noch vention, qugnose
. . und Therapie)
nicht genutzt) oder per E-Mail an.
Nicht-Regierungs-Organisationen (NGO), wie z.B. die Egypt Diabetes Aufklarung der
2 Aufklarungs- Association, fuhren regelmafig Aufklarungsveranstaltungen in Stadten | Bevdlkerung tber
kampagnen und léndlichen Gebieten durch. Ziel ist eine verbesserte Pravention, Krankheiten und
Diagnose und Therapie von Krankheiten, wie Diabetes mellitus. ihre Entstehung
Stadtische Krankenhauser befinden sich in den grof3en Ballungsgebie- Diaanose und
Stadtische ten rund um Kairo, Alexandria und Hurghada. Diese Krankenh&user gnos .
3 ¥ " N . . e ) - Therapie speziel-
Krankenh&duser | verfiigen Uber eine ordentliche Ausstattung. Sie sind allerdings fir die .
o . ) ler Krankheiten
landliche Bevdlkerung kaum zu erreichen.
Regionale Krankenhauser befinden sich aul3erhalb der Ballungsregio- Diagnose und
. nen in Upper and Lower Egypt. Die Ausstattung der Krankenh&duser mit gnose u
Regionale SN o s Therapie einfa-
.. Personal, Infrastruktur oder Medizin ist mangelhaft (20% beschéaftigen
Krankenhauser cher Erkrankun-

keine Arzte; 60% haben nicht die erforderliche Medizin verfiigbar), so
dass hier nur einfachste Probleme behandelt werden kénnen.

gen

Privat-Kliniken

Privat-Kliniken befinden sich in den grof3en Ballungsgebieten und
Touristen-Regionen, wie Kairo, Alexandria oder Hurghada. Diese Kran-
kenhauser verfluigen Uber eine sehr gute Ausstattung. Sie sind allerdings
fur die landliche Bevolkerung kaum zu erreichen. Zudem sind sie auch
nicht bezahlbar.

Diagnose und
Therapie speziel-
ler Krankheiten

Dorfvorsteher/
Geistlicher

Bei gesundheitlichen Problemen wird haufig der Vorsteher oder Geistli-
che eines Dorfes aufgesucht. Basierend auf seinem Erfahrungswissen,
der Religion und Tradition werden einfache medizinische MalRnahmen

(,Hausmittel“) empfohlen.

Schnelle Hilfe
ohne Kosten und
Aufwand

Zur Ableitung der lokalen Kundenbediirfnisse werden die Kunden im Umgang mit den
Substituten beobachtet. Im Folgenden werden die zu beobachtenden Kundenaktivitdten
sowie mogliche Beobachtungsfragen beschrieben.
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Schritt 2: Beobachtung der Kundenaktivititen

Gegenstand der Beobachtung sind die Aktivititen der Beobachtungspersonen in ihrem
gewohnten Umfeld®*. Diese umfassen die Bediirfniserkennung, die Informations- und L&-
sungsbeschaffung, die Inbetriebnahme, die Nutzung und die Entsorgung (vgl. Bild 4-16).
Unterteilt in die drei Phasen Pre (Vor), During (Wéhrend) und After (Nach) entsprechen
diese dem, aus dem Englischen bekannten Customer Activity Cycle (Zyklus der Kunden-
aktivititen) [Van93], [ONDI11, S. 151]. Basierend auf der Analyse des Zyklus der Kun-
denaktivititen sind sowohl Aussagen iiber die Marktleistung als auch das Geschaftsmo-
dell méglich.

_______________________________________________________________________

A
' Vor ! Wahrend Nach )
| I
| I | 1
| |
'\, Bediirfnis- Informations- \ Lésungs- Inbetrieb- Nutzun : Ent- 1
i erkennung beschaffung /| beschaffung nahme 9 | sorgung ]
| 1
. : : I
: | | I
L R R R R R rim———— !
Y Losungsunabhangig Y Losungsabhangig 1 _ 'Phasen des Customer Activity Cycle

Bild 4-16: Phasen des Customer Activity Cycle in Anlehnung an [Van93],
[ONDI11, S. 151]

Im Folgenden werden bespielhaft verschiedene Beobachtungsfragen fiir die einzelnen
Phasen vorgestellt:

e Bediirfniserkennung: In dieser Phase wird beobachtet, wie die Person das Bediirf-
nis nach einer Marktleistung erkennt. Relevante Fragen hierbei sind: Wie, durch wen
oder welche Hilfsmittel wird das Bediirfnis erkannt? Zu welchem Zeitpunkt bzw.
welche Umsténde fithren dazu, dass die Informationsbeschaffung angestof3en wird?

e Informationsbeschaffung: Ziel dieser Phase sind Erkenntnisse iiber die unter-
schiedlichen Wege der Informationsbeschaffung. Wer wird in die Informationsbe-
schaffung miteinbezogen? Wo wird nach Informationen zu Lésungen gesucht?

o Losungsbeschaffung: In dieser Phase wird der eigentliche Beschaffungsprozess be-
obachtet. Relevante Fragen sind: Was sind die kaufentscheidenden Kriterien? Wer
entscheidet {liber die Beschaffung? Welche Umstinde fiihren zum Kauf? Wo wird
gekauft? Wie erfolgt die Distribution? Welche anderen Faktoren neben der Markt-
leistung sind fiir den Kauf entscheidend?

3% Zur Auswahl und Charakterisierung geeigneter Kandidaten fiir die Beobachtung bietet sich eine Kun-
dengruppensegmentierung an. Ziel sind homogene Kundengruppen, die ein dhnliches Kauf- und Nut-
zungsverhalten aufweisen. Im Anwendungsbeispiel wurde die Kundengruppensegmentierung fiir
Schwellenlédnder des SINUS-INSTITUTS verwendet. Dementsprechend liegen zwei Kundengruppen
vor: ,, Traditionelle (1andlich)* und ,,Stédtische Arbeiterklasse* (vgl. [Sin-15-ol]).
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e Inbetriebnahme: Hier wird die Phase vor der eigentlichen Nutzung der Lésung un-
tersucht. Fragen in dieser Phase sind z.B.: Welches Wissen, welche Hilfsmittel, Per-
sonen sind fiir die Inbetriebnahme erforderlich? Wer fiihrt die Inbetriecbnahme durch?

¢ Nutzung: Im Rahmen der Nutzung werden die verschiedenen Anwendungssituatio-
nen der Losung untersucht. Wo und fiir welche Anwendungen wird die Losung ein-
gesetzt? Wer nutzt die Losung letztendlich? Was sind die Begeisterungsmerkmale?

e Entsorgung: In dieser Phase wird analysiert, was nach der Nutzungsperiode mit der
Losung passiert: Wie und durch wen wird die Losung entsorgt? Aus welchen Griin-
den wird die Losung entsorgt?

Die Beobachtung erfolgt moglichst unauftéllig. Die Beobachtungsperson ist nicht im
Verlauf ihrer Tatigkeiten zu storen. Wenn den Beobachtern allerdings bestimmte Hand-
lungen der beobachtenden Personen nicht ganz klar sind, ist es nach LEONARD und RAY-
PORT erlaubt, ergebnisoffene Fragen zu stellen, wie ,,Warum machen Sie das?* [LR98-
ol].

Schritt 3: Dokumentation der Ergebnisse

Im Rahmen dieses Schrittes werden die Erkenntnisse der Beobachtungen iiber Prozesse,
Kundenbediirfnisse und Rahmenbedingungen dokumentiert. Im Folgenden werden die
einzelnen Dokumente vorgestellt:

Die Prozessbeschreibung erfolgt mit der Methode OMEGA (Objektorientierte Methode
zur Geschiftsprozessmodellierung und -analyse)®>. Sie liefert eine Moglichkeit, Prozesse
tibersichtlich und intuitiv darzustellen. Beobachtungen sowie die daraus abgeleiteten
Kundenbediirfnisse und Rahmenbedingungen kénnen direkt am zugrundeliegenden Pro-
zessschritt gekennzeichnet werden: Beobachtungen werden tiber dem Prozessschritt mit
einer Lupe dokumentiert. Die hieraus abgeleiteten Kundenbediirfnisse und Rahmenbe-
dingungen werden unter dem Prozessschritt dargestellt. Bild 4-17 zeigt einen stark ver-
einfachte Darstellung der Kundenaktivitéten fiir die Losung Nr. 4 ,, Regionales Kranken-
haus “ fiir das Kundensegment ,, Traditionelle (Ilindlich) .

Besonders hervorgehoben in Bild 4-17 ist beispielhaft der Prozessschritt ,, Regionales
Krankenhaus aufsuchen . Die Beobachtung der Personen im Kundensegment hat ge-
zeigt, dass viele Personen bei der Feststellung einer Erkrankung gar nicht den Arzt auf-
suchen. Griinde hierfiir sind neben den Kosten u.a. die Distanz und fehlenden Transport-
moglichkeiten zu 6ffentlichen Einrichtungen [CLH+13]. Hieraus folgt bspw. das Kun-

35 Die Methode OMEGA (Objektorientierte Methode zur Geschiftsprozessmodellierung und -analyse)
stellt eine graphische Notation zur Modellierung von Geschéftsprozessen dar. Mit OMEGA konnen
Prozessketten, die Informations- und Materialfliisse sowie die Parallelitit von Prozessen graphisch dar-
gestellt werden [GP14, S. 254 ff.]. Zur Beschreibung von Kundenprozessen zur Ermittlung von gegen-
wirtigen Potentialen wird OMEGA bspw. von STOLL eingesetzt [Sto10, S. 85f.].
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denbediirfnis ,, gute Erreichbarkeit“. Im Prozessschritt ,, Handlungsempfehlungen umset-
zen “ wurde deutlich, dass ein GroBteil der Patienten nicht iiber ausreichende Informatio-
nen zur Umsetzung der Handlungsempfehlungen verfiigt und gleichzeitig die medizini-
sche Infrastruktur fiir eine regelméfBige Einnahme von Medikamenten oder Messung des
Blutzuckerspiegels fehlt. Hieraus kdnnen Unterschiede in den Rahmenbedingungen, wie
., wenig Wissen tiber die Erkrankung/Therapie‘ oder ,,fehlende Ausstattung mit medizi-
nischen Gerdten** abgeleitet werden.

Pravention Diagnostik

Therapie

Ursachen fiir den Nicht-Arztbesuch: Compliance des Patienten:
30% Distanz 50% regelmafRige Nachsorgeuntersu.
7 29% fehlende Transportmdglichkeiten —\\ 77% Einhaltung der Diat
O 42% kein Geld O 42% regelm. Einnahme von
24% keine Zeit Medikamenten
25% fehlende Erlaubnis der Familie 24% regelm. Blutzuckermessung
26% kein weibliches Arztpersonal 25% regelm. Mess. Glucoseria im Urin
Regionales Kranken- _\ Handlungsempfehlungen
haus aufsuchen "/ umsetzen
N
Inform_at.- Medika-
material mente,
Mess- Parameter ,\‘
Patient Patient gerate -
Kundenbediirfnisse: Kundenbediirfnisse:
e gute Erreichbarkeit ¢ kontinuierliche Begleitung

® geringer Zeitaufwand

g . . " Unterschiede in den Rahmenbedingungen:
o im Einklang mit Religion/Tradition

* wenig Wissen Uber die Erkrankung/Therapie
o fehlende Ausstattung mit med. Geraten

Legende:

D Papierobjekt l:l Materialobjekt O mindl. Informationsobjekt

Bild 4-17: Ausschnitt aus der vereinfachten Darstellung der Kundenaktivitdten fiir die
Losung Nr. 4 ,,Regionales Krankenhaus*“ [CLH+13], [MAI11, S. 38ff.]
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Die ermittelten Kundenbediirfnisse werden zunichst konsolidiert. Anschliefend wird
die Erfiillung der Kundenbediirfnisse durch die ermittelten Substitute bewertet. Die Be-
wertungsskala reicht von 0 (das Kundenbediirfnis wird nicht erfiillt) bis 3 (das Kunden-
bediirfnis wird vollstidndig erfiillt). Dariiber hinaus wird mit Hilfe einer Kundenbefragung
oder basierend auf den Erkenntnissen der Prozessbeobachtung eine Gewichtung der Kun-
denbediirfnisse vorgenommen.

Tabelle 4-4 zeigt die Erfiillung der Kundenbediirfnisse durch die ermittelten Substitute
auf. Es wird deutlich, dass kein Substitut alle Kundenbediirfnisse gut erfiillt. Gleichzeitig
zeigt sich aber auch, dass ein Grofteil der Kundenbediirfnisse von mindestens einem Sub-
stitut sehr gut erfiillt wird.

Tabelle 4-4:  Erfiillung der Kundenbediirfnisse durch die ermittelten Losungen

Erfiillung der Kundenbediirfnisse Bewertung
durch die ermittelten Substitute
Gew. o | 1 | 2 | 3

1 | Lange, gesund Leben 0,18 | Q

2 | Geringer Zeitaufwand 0,02 | Q |

3 | Gute Erreichbarkeit 0,16 O\

4 | Im Einklang mit Religion/Tradition 0,04 O

5 | Gute, medizinische Infrastruktur 0,13 /

6 | Adaquate Informationen zur Krankheit 0,04 ,

7 | Gutes Vertrauensverhaltnis 0,11 | O

8 | Hohe Qualifikation des Personals 0,09 | O\
9 [ Geringe Kosten 0,20 7 , Q
10 | Kontinuierliche Begleitung 0,02 O/
[ ]S1: Medizin-Homepages (D: 1,1) [ © ]S4: Regionale Krankenh&user (D: 1,4)
S2: Aufklarungskampagnen (D: 1,7) [ Q] S5: Privat-Kliniken (D: 1,5)
[ O ] S3: Stadtische Krankenhéuser (D: 1,7) S6: Dorfvorsteher/Geistlicher (D: 1,8)

S: Substitut  Gew.: Gewichtung der Kundenbediirfnisse  D: Durchschnittliche Erfullung der Kundenbedurfnisse

Die Erkenntnisse tliber die analysierten Losungen werden in Steckbriefen dokumentiert.
In diesen werden die Losungen kurz beschrieben, die Erfiillung der abgeleiteten Kunden-
bediirfnisse aufgezeigt und der 16sungsspezifische Umgang mit den gegebenen Rahmen-
bedingungen dokumentiert. Einen beispielhaften Steckbrief fiir die Losung Nr. 4 ,, Regi-
onale Krankenhduser* zeigt Bild 4-18.

Probleme aufgrund des geringen Einkommens der Bevdlkerung werden hier bspw. durch
Subventionen des Staates gelost. Der unsicheren Energieversorgung wird durch Kranken-
haus-eigene Generatoren Rechnung getragen. Durch die Subventionen des Staates wird
das Kundenbediirfnis ,,Geringe Kosten* sehr gut erfiillt. Auf Grund der schlechten An-
bindung an o6ffentliche Verkehrsmittel und der mangelhaften Ausstattung mit medizini-
schen Geriten und Personal werden die Kundenbediirfnisse ,,Gute Erreichbarkeit™ und
,aute, medizinische Infrastruktur* bspw. kaum erfiillt.



Seite 118 Kapitel 4

Substitut Nr. 4 ,,Regionale Krankenhduser*

Darstellung des Substituts

Beschreibung Skizze

Regionale Krankenh&user befinden sich auflerhalb
der Ballungsregionen in Upper and Lower Egypt. Die
Ausstattung der Krankenhauser mit Personal,
Infrastruktur oder Medizin ist mangelhaft (bspw.
beschaftigen 20 % keine Arzte; 60 % haben nicht die
erforderliche Medizin verfugbar), so dass hier nur
einfachste Probleme behandelt werden kénnen.

Anpassung an das Umfeld (Auszug)

Umwelt ([ 4 Infrastruktur @"
» medizinische Gerate werden nicht ,im Feld® « regionale Krankenh&user befinden sich in
eingesetzt; geringere Problem durch Schmutz und infrastrukturell erschlossenen Gebieten
Staub » Krankenhauser sind mit Generatoren ausgestattet
» Sensoren sind an die Temperaturen angepasst « |IKT-Infrastruktur wird nicht benétigt
Bildung Kulturkreis
A
» Patienten werden durch das medizinische » Krankenhauser werden haufig von Moschee}r
Personal bei Messungen etc. unterstutzt; Analpha- betrieben oder von diesen unterstitzt
betismus ist daher kein Problem « behandelnde Arzte sind Agypter und dementspre-
+ Angebot von Incentives fur Arzte auf dem Land chend gut mit Religion und Tradition vertraut
Regulierung Finanzen
 keine relevanten Anpassungen » Patienten zahlen eine geringe Admission Fee

(zwischen 14 bis 73 US-Cent)
 Leistungen werden vom Staat subventioniert
« geringe Léhne des beschaftigten Personals

Erfiillung der Kundenbediirfnisse Bewertung
durch das Substitut
0(1(2]3 Erlauterung
1| Lange, gesund Leben Q mangelhafte personelle und technische Infrastruktur
2 | Geringer Zeitaufwand o lange Wartezeiten
3 | Gute Erreichbarkeit Q. beschwerliche Anreise (keine 6ffentl. Verkehrsmit.)
4 | Im Einklang mit Religion/Tradition Q Krankhenhé&us. werden haufig von Moscheen betrieben
5 | Gute, medizinische Infrastruktur Q lediglich einfache medizinische Gerate
6 | Adéquate Informat. zur Krankheit O wenig Informationen, h&aufig nur Symptombehandlung
7 | Gutes Vertrauensverhéltnis O haufig wechselndes Personal
8 | Hohe Qualifikation des Personals O~ in der Regel kein qualifiziertes Personal vorhanden
9 | Geringe Kosten :O Entrichtung einer geringen Admission Fee
10| Kontinuierliche Begleitung Q1 Besuch zu aufwandig fiir kontinuierliche Begleitung

Bild 4-18: Steckbrief fiir das Substitut Nr. 4 ,, Regionale Krankenhduser “

4.3.3.3 Ermittlung und Bewertung der Auswirkungen

In dieser Phase werden die Auswirkungen der ermittelten Rahmenbedingungen und Kun-
denbediirfnisse auf die Marktleistung und das Geschéftsmodell ermittelt. Ziel der Analyse
ist eine Liste an Problemen fiir die betrachtete Marktleistung und das Geschiftsmodell.
Dazu werden in einem ersten Schritt die ermittelten Rahmenbedingungen und Kunden-
bediirfnisse der bestehenden Marktleistung und dem Geschéftsmodell gegeniibergestellt.
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Anschliefend wird der Fit der Marktleistung und des Geschaftsmodells zu den Rahmen-
bedingungen und Kundenbediirfnissen bewertet. Die Ergebnisse werden in einem Frugal
Innovation Auftrag dokumentiert.

Schritt 1: Auswirkungen der Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse auf die
Marktleistung und das Geschéftsmodell

Den Ausgangspunkt fiir die Analyse bilden die ermittelten Rahmenbedingungen und
Kundenbediirfnisse. Durch die Gegeniiberstellung der Rahmenbedingungen und Kunden-
bediirfnisse mit der bestehenden Marktleistung und dem Geschéftsmodell werden Prob-
leme abgeleitet. Fiir eine umfassende Ableitung moglicher Probleme, hat es sich bewihrt,
die Analyse aus mehreren Sichten vorzunehmen (vgl. Bild 4-19). Auf diese Weise konnen
bspw. die Auswirkungen der Rahmenbedingungen auf die Gestalt, die Losungselemente
oder die Anwendungsfille abgeleitet werden. Die Auswahl geeigneter Sichtweisen ist
dabei abhédngig vom Betrachtungsgegenstand und den teilnehmenden Personen. Bild 4-19
zeigt eine Auswahl moglicher Sichten. Verschiedene Sichten auf Produkte, Dienstleis-
tungen und Geschéftsmodelle finden sich bspw. bei SADEK ET AL. [SMW+07]; GAUSE-
MEIER [GaulO], MEIS/MENSCHNER/LEIMEISTER [MML10], SCHALLMO [Sch13], STOLL
[Sto10], PEITZ [Peil5].

Rahmenbedingungen Produkt
Funktio- Gestalt Losungs-
/_@\ nalitat elemente
[ 2 7 @
/ e .
a (@) =
\% 4 Dienstleistung
Prozesse Anwen- Ressourcen
dungsfall
Kundenbediirfnisse
O o | Ll
U
Q
Q Geschiaftsmodell
O/
Q Geschifts- | | Umfeld Finanzen
O] prozesse
: @
S =S
O
— >
o/

Bild 4-19: Gegeniiberstellung der Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse mit der
Marktleistung (Produkt und Dienstleistung) und dem Geschdftsmodell

Im Folgenden werden Probleme anhand der verschiedenen Sichten auf den Betrachtungs-
gegenstand abgeleitet: das Produkt wird beispielhaft anhand der Gestalt, die Dienstleis-
tung anhand eines Anwendungsfalls und das Geschiftsmodell anhand der Geschéftspro-
zesse analysiert.
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Die Gestalt des Endgerits sowie die Oberfliche der Web-Applikation zeigt Bild 4-20.
Mogliche Fragen bei der Analyse der Gestalt sind z.B.: Welche Auswirkungen haben die
Rahmenbedingungen im Zielmarkt auf die Gestalt des Geréts? Inwieweit werden die
Kundenbediirfnisse durch die Gestalt erfiillt? Im Folgenden werden die abgeleiteten Prob-
leme fiir die Problemursachen Umwelt und Kulturkreis vorgestellt:

[S BF: Beschreibungsfaktor

Gestalt- Probleme aufgrund von Unterschieden in der Problemkategorie ,

elemente i i
Umwelt 2 Bildung YN Kulturkreis 22\
Schmutz und Sand- U Z @

Klappe ko_rner erschweren bzw. blo- keine Probleme keine Probleme
ckieren schnell den Klappme-

chanismus (BF: 6)

Fehlende Haltepunkte Schnelle Stigmatisierung

erschweren das Halten mit keine Probleme des Anwenders aufgrund der

feuchten Handen (Schweil}) GrofRe und des Designs des

(BF: 3) Endgerats (BF: 30)

Schlechte Lesbarkeit bei star- Med. Feedback L.].nd Parame-

Display ker Sonneneinstrah ung/—wﬁmmmm%

Bild 4-20: Ableitung von Problemen anhand der Gestalt (Auszug) (Bildquelle:
[GWC+14, S. 59])

Gehéuse

e Umwelt: Die Umwelt des Endgerits bzw. des Anwenders ist durch hohe Temperatu-
ren und ein starkes Staub- bzw. Sandaufkommen geprégt. Hierdurch kann die Klappe
der Fingermanschette schnell blockieren. Zudem ist das Halten des Endgerits auf-
grund fehlender Haltepunkte und die Bedienung des Touchdisplays mit schwitzigen
Hénden schwierig.

e Kulturkreis: Krankheiten werden im Islam als Gott-gegeben, als Strafe fiir religidses
Fehlverhalten oder als Priifung des Menschen durch Allah gesehen [ALP+03-ol],
[1Ik0S, S. 18ff.]. Eine aktive Auseinandersetzung mit der Krankheit sollte dement-
sprechend im Rahmen einer strengen Auslegung des Islams nicht erfolgen. Die Gré3e
des Endgerits sowie das Design fiihren allerdings schnell zu einer Stigmatisierung
des Anwenders, die aufgrund des kulturellen Hintergrunds moglichst vermieden wer-
den sollte.

Ein Anwendungsfall fiir die Dienstleistung beschreibt das Verhalten der Dienstleistung
in verschiedenen Anwendungskontexten. Im Rahmen des vorliegenden Beispiels liegen
20 Anwendungsfille fiir das Produkt, die Dienstleistung und das Geschéftsmodell vor.
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Beispielhaft wird im Folgenden der Anwendungsfall Nr. 13 ,, Benachrichtigung des Pa-
tienten bei kritischen Werten“ analysiert. Der Anwendungsfall beschreibt den Vorgang
des Kunden sowie das entsprechende Verhalten des Systems (vgl. Bild 4-21). Im Folgen-
den werden beispielhaft die abgeleiteten Probleme fiir die Problemursachen Infrastruktur
und Bildung vorgestellt:

Anwendungsfall (AF) Nr. 13 ,,Benachrichtigung des Patienten bei kritischen Werten*

Beschreibung

Der Patient ermittelt seine Messwerte und Ubertragt diese mit seinem Smartphone an die Datenbank. Medizini-
sches Feedback zu den erhobenen Parametern erhalt er bei unkritischen Werten in Form einer Nachricht. Bei
kritischen Werten wird er angerufen oder direkt vom Krankenwagen abgeholt.

Verhalten des Systems

Die Datenbank analysiert die erhobenen Parameter und informiert bei Abweichungen das medizinische Personal
im Call-Center. Diese analysieren die Werte erneut und nehmen im Bedarfsfall Kontakt mit dem Patienten auf. In
extrem kritischen Situation wird direkt der Rettungsdienst informiert.

Phase im Customer Activity Cycle: Betrifft: Stand: Bearbeiter:
Afer sales Dienstleistung 8. April 2015 A. Lehner (Produktmanagement)

Anwendungs- | Probleme aufgrund von Unterschieden in der Problemkategorie

fall Infrastruktur /== |Bildung /7 |Kulturkreis \
—— : ~

!n Ian.dllch‘en Gebieten Textnachrichten kon- U @
ist keine Ubertragung der nen von vielen Patienten

Benachrich- Daten in Echtzeit mdéglich, .

tigung des Hilfe kdme dementsprechend :Il;frgeer(léi?ciz)mht gelesen

Patienten haufig zu spat (BF: 8). T keine Probleme

bei kritischen | Ein ,unzureichender” Ret- Auf Grund fehlendem Ver-

Werten tungsdienst existiert nur in Bt;nsir;:ugerviga;ih deltFlzégie
den stadtischen Agglomera- 9 -

BF: Beschreibungsfaktor

Bild 4-21: Ableitung von Problemen anhand des Anwendungsfalls Nr. 13 ,, Benachrich-

‘

tigung des Patienten bei kritischen Werten *

¢ Infrastruktur: In den landlichen Gebieten gibt es hiufig keine oder nur eine unzu-
reichende Internetverbindung. Eine Ubertragung der Daten in Echtzeit ist daher hiu-
fig nicht moglich. Kritische Werte wiirden daher oft zu spét das medizinische Perso-
nal erreichen.

¢ Bildung: Die Analphabetismus-Rate der ldndlichen Bevdlkerung liegt bei 39 %. Me-
dizinisches Feedback in Form von Textnachrichten kann daher nicht von allen Pati-
enten aufgenommen werden. Zudem kdme es zu Problemen bei der Umsetzung des
Feedbacks aufgrund des geringen Wissens iiber die Krankheit und ihrer Ursachen.
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Die Geschiiftsprozesse eines Geschiiftsmodells beschreiben eine Folge von Wertschop-
fungsaktivititen mit einem oder mehreren Inputs und einem Kundennutzen stiftenden
Output. Zur Strukturierung der Geschéftsprozesse kann die Wertschopfungskette nach
PORTER verwendet werden (vgl. Bild 4-22). Im Anwendungsbeispiel wurde zur Model-
lierung der Geschiftsprozesse die Methode OMEGA (Objektorientierte Methode zur Ge-
schiftsprozessmodellierung und -analyse) verwendet.

Eingangs-
logistik

Produktion

Unternehmen und Infrastruktur

Legende:

Prozess D

Service

End-
gerate
43 Marktleistung
ausliefern Zugang
zur
Web-App,

Material-
objekt

Papier-
objekt

Material-
speicher

64 Online-Marketing

durchfiihren

IT-
System

IT-
Information

O

Prozess

Probleme aufgrund von Unterschieden in der Problemkategorie

Infrastruktur (_-—-\

Bildung

™

Kulturkreis

Marktleistung
ausliefern

Unzureichende Verbrei- \&/
tung des Distributionspartners
Apotheke (BF: 13)

Unzureichende Erreichbarkeit

entlegenener Dérfer mit kon-
ventionellen Transportmitteln

Mangel an Distributions-
partnern mit ausreichender
medizinischer Qualifikation

(BF: 15; 18)

Wo kaufen Agypter auf dem
Land Medizin?

Online-
Marketing
durchfiihren

Ein groRer Teil der landlichen
Bevdlkerung besitzt kein
Internet. Werbung uber das
Intnernet erreicht daher zu
wenige Personen.

BF: Beschreibungsfaktor

Viele altere Personen in
landlichen Gebieten kénnen
weder schreiben noch lesen;
textuelle Werbung stellt fur

Werbung fiir medizinische
Produkte in 6ffentlichen Medi-
en, wie Zeitung oder Internet,
ist bisher wenig verbreitet in
Agypten; die Akzeptanz bzw.

| diese Bevdlkerunasariione |

——lutzen dieser Art von ist |

Bild 4-22: Ableitung von Problemen anhand der Geschdftsprozesse des Geschdfismo-
dells (Ausschnitt)
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Bild 4-22 zeigt die zwei ausgewdéhlten Geschéftsprozesse: Nr. 43 ,, Marktleistung auslie-
fern“ und Nr. 64 ,, Online-Marketing durchfiihren . Im Folgenden werden beispielhaft
anhand der Geschiftsprozesse die Probleme fiir die Problemursachen Infrastruktur und
Bildung abgeleitet:

e Infrastruktur: Der Geschiftsprozess Nr. 43 ,, Marktleistung ausliefern “ beschreibt
die Distribution der Marktleistung vom betrachteten Unternehmen zum Distributions-
partner Apotheke. Im Zielmarkt sind Apotheken allerdings insbesondere in den lénd-
lichen Regionen wenig verbreitet. Zudem sind viele der entlegenen Dorfer nur schwer
mit konventionellen Transportmitteln erreichbar.

e Bildung: Der Geschiftsprozess Nr. 64 ,, Online Marketing durchfiihren “ beschreibt
den Vermarktungsprozess der Marktleistung {iber digitale Medien. Da ein GroBteil
der Bevolkerung im Zielmarkt keinen Zugang zum Internet hat und auch Analphabe-
tismus relativ stark verbreitet ist, ist die Informationsdistribution mit digitalen Medien
fiir den Zielmarkt ungeeignet.

Anschliefend werden die ermittelten Probleme konsolidiert und sortiert nach ihrer Prob-
lemursache in eine Liste eingetragen (vgl. Tabelle 4-5). Neben der Zuordnung zur Prob-
lemursache erfolgt hier die Zuordnung zum Auswirkungsbereich. Der Auswirkungsbe-
reich charakterisiert, welche Elemente der Marktleistung (Funktionen/Ldsungselemente)
bzw. des Geschéftsmodells (Kundensegment, Kanile, Kundenbeziehungen etc.) von dem
Problem betroffen sind. Fiir eine bessere Nachvollziehbarkeit werden zudem je Problem
die zugrundeliegenden Beschreibungsfaktoren aufgefiihrt. In der letzten Spalte wird die
weitere Verwendung der ermittelten Probleme dargestellt. Diese ergibt sich aus der im
Folgenden dargestellten Bewertung.

Schritt 2: Bewertung der Probleme

Zum Abschluss der Analyse der Auswirkungen erfolgt eine Bewertung der ermittelten
Probleme. Im Folgenden werden die drei Bewertungskriterien sowie ihre Ausprigungen
erlautert:

e Zukunftsrelevanz: Dieses Kriterium adressiert die Bedeutung des Problems in der
Zukunft*®, Die Bewertung erfolgt anhand der erwarteten Anderungen der Rahmenbe-
dingungen (vgl. Kapitel 4.3.3.1). Werden die Unterschiede der zugrundeliegenden
Rahmenbedingungen eines Problems in Zukunft stark nachlassen, ist die Zukunftsre-
levanz dieses Problem als gering zu bewerten.

e Allgemeingiiltigkeit: Dieses Kriterium bewertet die Allgemeingiiltigkeit des Prob-
lems. Betrifft das Problem verschiedenartige telemedizinische Marktleistungen und

36 Der auszuwihlende Zeitpunkt sollte sich an der Lange des anvisierten Planungshorizontes orientieren.
Im Anwendungsbeispiel wird ein Planungshorizont von drei Jahren angenommen.
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Geschiftsmodelle, gilt es im Folgenden als allgemeingiiltig. Betrifft das Problem nur
speziell den Betrachtungsgegenstand, handelt es sich um ein spezifisches Problem.

e Losungswissen: Hier wird bewertet, ob bereits ausreichend Wissen zur Lésung des
identifizierten Problems im Unternehmen vorhanden ist. Ist eine Losung zur Behe-

bung des Problems bekannt, besteht Losungswissen. Andernfalls gilt es fiir das Prob-

lem Losungen durch den Einsatz von Losungsmustern zu identifizieren.

Tabelle 4-5:  Liste der identifizierten Probleme (Auszug)

Liste der Probleme

Kurz- Beschreibun Auswirk.- Beschr.- Op-
bezeichnung 9 bereich Faktor tion
u Umfeld
Beschlagener Aufgrund der hohen Luftfeuchtigkeit beschlagt schnell der
(V| . .g Bildschirm. Dies erschwert die Lesbarkeit der Informatio- ML (LE) 1;2;3;4 4
Bildschirm . . )
nen als auch die Bedienung des Touchdisplays.
Anfallige Der Klappmechanismus ist sehr empfindlich bei Verunrei-
i Klappe nigungen durch Sand und Schmutz. ML (LE) 33 2
| Infrastruktur
Schwankende | Die Versorgungsspannung in l&ndlichen Gebieten
1.1 Energie- schwankt um 15 Prozent. Der Transformator ist fir diese ML (LE) 7 4
versorgung Schwankungen auszulegen.
Unzureichende | Der Datenaustausch funktioniert beim vorliegenden ML (LE) 6 53
1.2 | Smartphone- System via mobilem Internet durch ein Smartphone. Die GM (NV) ’ 3
Verbreitung Verbreitung von Smartphones ist allerdings unzureichend. | GM (KB)
B Bildung
Ausbildung Diabetes Erkrankungen werden haufig nicht erkannt; es
o . A . . GM (NV)
B.1 | landlicher fehlt an Fachwissen tiber Symptome und an einer geeig- 16 3
. GM (KS)
Arzte neten Ausstattung der Praxen.
B.2 Fach_vwssen E_s mangelt an Vertriebspartnern mit medizinischem Fach- GM (KA) 12 3
Vertrieb wissen.
K Kulturkreis
kA1 | Werbemedien Werbung erfolgt in Agypt.en hauptgachllch Uber dgs Fern- GM (KA) 29 3
sehen. Internetwerbung ist noch nicht weit verbreitet.
Stellenwert Der Stellenwert von Pravention ist gering; Krankheiten
K.2 N . werden als gott-gegeben gesehen. Der Einsatz der Gerate | GM (NV) 26 3
von Pravention . A .
zur Pravention ist daher fraglich.
R Regulierung
Anbieter von Medizinprodukten sind verpflichtet einen
Autorisierter autorisierten Vertreter, den sogeannten Zulassungsinha- .
5 Vertreter ber, zu bestimmen, der mit den agyptischen Behérden GM (SP) 43,46 4
kommuniziert.
Kundenservice Importeure von Medizinprodukten miissen den Nachweis GM (SP)
R.2 im Land erbringen, dass sie Uber einen in Agypten stationierten GM (KB) 43; 44 4
Kundenservice verfugen. GM (SA)
Legende:

GM: Geschaftsmodell ~ ML: Marktleistung LE: Losungselemente F: Funktionen
KS: Kundensegmente KA: Kandle KB: Kundenbeziehungen SP: Schlisselpartner
SR: Schlisselressourcen EM: Ertragsmodell

NV: Nutzenversprechen
SA: Schlusselaktivitaten



Systematik zur l16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations Seite 125

In Abhingigkeit von der Bewertung erfolgt die Verwendung der Probleme im weiteren
Vorgehen. Die Verwendungsoption eines Problems wird in die letzte Spalte von Tabelle
4-5 eingetragen. Im Folgenden werden die vier Verwendungsoptionen vorgestellt:

¢ Verwendungsoption 1: Probleme, die in Zukunft nicht mehr relevant sind, werden
im weiteren Vorgehen nicht beriicksichtigt.

e Verwendungsoption 2: Zukunftsrelevante Probleme, die marktleistungsspezifisch
sind, werden zuriickgestellt. Im Rahmen der Konkretisierung (Phase 4) werden sie
auf ihre Relevanz fiir die entwickelten Losungsideen gepriift. Ein Beispiel hierfiir ist
das Problem U.2 ,, Anfdllige Klappe “.

e Verwendungsoption 3: Zukunftsrelevante, allgemeingiiltige Probleme, fiir die kein
Losungswissen existiert, werden im Rahmen der 16sungsmusterbasierten Ideengene-
rierung beriicksichtigt. Ein Beispiel hierfiir ist das Problem 1.2 ,, Unzureichende
Smartphone-Verbreitung®.

¢ Verwendungsoption 4: Zukunftsrelevante, allgemeingiiltige Probleme, fiir die Lo-
sungswissen existiert, werden in der Konkretisierung (Phase 4) berticksichtigt. Die in
Phase 3 erarbeiteten Losungsideen werden entsprechend um die bekannten Prob-
lemldsungen ergénzt. Ein Problem fiir das bereits Losungswissen existiert ist das
Problem R.2 ,, Autorisierter Vertreter*.

Schritt 3: Dokumentation der Ergebnisse

Die im Rahmen dieser Phase ermittelten Ergebnisse werden in einem Frugal Innovation
Auftrag konsolidiert und dokumentiert (vgl. Bild 4-23). Dieser bildet den Ausgangspunkt
fiir die folgende Ideenfindung. Neben einer Beschreibung und Darstellung des bestehen-
den Marktleistung- und Geschéftsmodellkonzepts umfasst dieser die ermittelten Prob-
leme hinsichtlich der Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse im Zielmarkt. Im
letzten Abschnitt des Frugal Innovation Auftrags werden die ermittelten Probleme in der
Problemmatrix und einem Kundenbediirfnisprofil konsolidiert.

e In der Problemmatrix werden die Probleme mit der Verwendungsoption 3 anhand
ithrer Problemursachen und Auswirkungsbereiche zu Problemfeldern abstrahiert. Die
Problemmatrix bildet den Ausgangspunkt fiir die Ermittlung geeigneter Losungsmus-
ter.

e Im Kundenbediirfnisprofil wird bewertet, wie gut der Betrachtungsgegenstand die
Kundenbediirfnisse erfiillt. Die Bewertungsskala reicht von 0 (das Kundenbediirfnis
wird nicht erfiillt) bis 3 (das Kundenbediirtnis wird voll erfiillt).
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Frugal Innovation Auftrag:

Entwicklung eines telemedizinischen Assistenzsystems fiir Agypten

Datum: 28.09.2015

Bearbeiter: A.L.

Darstellung der Marktleistung und des Geschaftsmodells

Beschreibung

Das betrachtete telemedizinische Assistenzsystem
wird zur Therapie von Diabetes- und Bluthochdruck-
Patienten eingesetzt. Mit Hilfe des Endgerats kénnen
Patienten Daten aufnehmen und via Smartphone an
eine Datenbank versenden. Auf diese hat der
behandelnde Arzt als auch ein medizinisches
Call-Center Zugriff. In Abh&ngigkeit von den erhobe-
nen Parametern erhalt der Patient Feedback und
Handlungsempfehlungen zu seinem persénlichen
Gesundheitszustand. Die Kosten fiir das Endgerat
und die Dienstleistung tragt der Patient. Der Vertrieb
erfolgt direkt oder Giber Apotheken.

Skizze
+
° Web-Oberfliche ®
Endgerit nApplikation w
@ L Medizinisches
Call-Center
Endgerat

Ubersicht der ermittelten Probleme (Auszug)

Umwelt [ 4

» U.1 Beschlagener Bildschirm
» U.2 Anféllige Klappe

+ U.3 Uberhitzung der Sensoren
» U.4 Schlechte Handhabung

Infrastruktur

(Eﬁi}

* |.1 Schwankende Energieversorgung

¢ |.2 Unzureichende Smartphone-Verbreitung

¢ 1.3 Unzureichende Ausstattung von Arztpraxen und
Krankenhdusern mit medizinischen Geraten und IKT

Bildung

+ B.1 Ausbildung landlicher Arzte

* B.2 Fachwissen bei den Vertriebspartnern

» B.3 Analphabetismus der Bevélkerung

» B.4 Fehlende medizinische Grundkenntnisse

Kulturkreis

C}

* K.1 Art der Werbemedien

» K.2 Stellenwert von Pravention

* K.3 Unpersénliche Kommunikation

» K.4 Einbindung von Religion und Tradition

Regulierung

Finanzen

* R.1 Autorisierter Vertreter ==
* R.2 Kundenservice im Land

* R.3 Medikamentenpreisbindung

* F.1 Einkommen der Bevdlkerung

« F.2 Private Gesundheitsausgaben

« F.3 Staatliche Gesundheitsausgaben

* F.4 Kosten fur bestehende Marktleistungen

&

Kundenbediirfnisse

» KB.1 Unzureichende Einbindung in Religion/Tradition

» KB.2 Zu teuer fur Birger aus der Unter- und Mittelschicht

Bewertung des bestehenden Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzepts

Problemmatrix Kundenbediirfnisprofil
»n o > « X oo = 2 D w
Lange, gesund Leben Qo
& o/0|O0|O|O/O|O]O|O]|]O|X Geringer Zeitaufwand Q
Gute Erreichbarkeit Q
@ |o XX |0 0]0]0]0 00X\ EnkiangmiReligionTradition] O=
Q ololxIx|olo|lolololXxIXx Gute, medizinische Infrastruktur rQ
@ Adequate Informat. zur Krankheit O
00X X0/ 0]/0]0]0FX)0 Gutes Vertrauensverhaltnis Q.
@ olojlo|lo|lololo|lOolO|lO]|O Hohe Qualifikation des Personals —Q
Geringe Kosten 0=
O X Kontinuierliche Begleitung —Q

Bild 4-23: Steckbrief eines Frugal Innovation Auftrags
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4.3.4 Losungsmusterbasierte Ideenfindung

Ziel dieser Phase sind Losungsideen zur Behebung der ermittelten Probleme. Zur Ent-
wicklung von Losungsideen werden Losungsmuster eingesetzt. Die Ideenfindung erfolgt
dabei iterativ — in Zyklen. Mit jedem Durchlauf eines Zyklus werden die Ideen sukzessive
verbessert bzw. besser an die Rahmenbedingungen im Zielmarkt angepasst. Den Aus-
gangspunkt fiir die Ideenfindung bilden die in Kapitel 4.3.3.3 ermittelten Probleme. Ba-
sierend auf der Problemmatrix werden in Kapitel 4.3.4.1 geeignete Losungsmuster bzw.
-kombinationen zur Behebung der Probleme ermittelt. Fiir die Losungsmusterkombinati-
onen werden anschlieBend in Kapitel 4.3.4.2 Teillosungsideen entwickelt, die zu Lo-
sungsideen kombiniert werden. AbschlieBend werden in Kapitel 4.3.4.3 die Losungsideen
bewertet. In Abhéngigkeit von der Bewertung wird der Zyklus erneut durchlaufen, die
Idee zuriickgestellt oder in die Konkretisierung iibergeben.

3.4.2: Entwic

Ao
‘l&‘,;, on \_osungsideeh

Phase 3:
Lésungsmuster-
basierte
Ideenfindung

Phase 2:

Phase 4:
Analyse des Umfelds Konkretisierung der Losungsideen

Bild 4-24: Vorgehen bei der l6sungsmusterbasierten ldeenfindung

4.3.4.1 Ermittlung geeigneter Losungsmusterkombinationen

Gegenstand des ersten Schritts ist die Ermittlung geeigneter Losungsmuster bzw. -kom-
binationen, die die in Kapitel 4.3.3.3 ermittelten Probleme adressieren. Die Auswahl der
Losungsmuster erfolgt software-gestiitzt (vgl. Kapitel 4.4). Den Ausgangspunkt fiir die
Identifikation geeigneter Losungsmuster bildet die Problemmatrix (vgl. Bild 4-25). Diese
stellt das Bindeglied zwischen der betrachteten Marktleistung und dem Geschéaftsmodell
sowie den ermittelten Losungsmustern dar.
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Lésungsmuster Problemmatrix Betrachtungsgegenstand

Problemmatrix Auswirkungsbereiche
fur telemedizinische
Assistenzsysteme in

Geschiftsmodell

Agypten
X = Problemfeld trifft zu
0| m > rlio|=|=2

0 = Prob.-feld trifft nichtzu | ¥ | X <xt z 5) nlo|Ww|X el

Umwelt 'OOOOOOOOOOX
: [m—
£ | infrastruktur EJfofXx|{x|fojojojojo|0]O0[|X
o
(1]
¢ | Bildung Ofojox{x|ofofo|o|o|x|X
=}
§ [Kuturkreis @3] 0| o | X|X|o|o|o|o|o|x]o
e
© | Regulierung g@OOOOOOOOOOO
o

Finanzen O X

ML: Marktleistung [ : Problemfeld

Bild 4-25: Problemmatrix als Verbindungselement

Die Ermittlung geeigneter Losungsmusterkombinationen erfolgt in drei Schritten: Zu-
nichst werden Losungsmuster identifiziert, die die Problemmatrix des Betrachtungsge-
genstands moglichst gut abdecken. Im zweiten Schritt werden anhand einer Losungsmus-
ter-Kombinationsmatrix Losungsmusterkombinationen gebildet, die zusammen mog-
lichst alle Problemfelder der Problemmatrix adressieren. Diese werden im dritten Schritt
bewertet. Die attraktivsten Losungsmusterkombinationen werden fiir das weitere Vorge-
hen ausgewéhlt.

Schritt 1: Identifikation geeigneter Losungsmuster

Im ersten Schritt werden geeignete Losungsmuster identifiziert. Geeignete Losungsmus-
ter sind solche, die mindestens ein Feld der Problemmatrix adressieren. Zur Erhohung der
Passgenauigkeit der betrachteten Losungsmuster wird der Anteil positiver und negativer
Ubereinstimmungen zwischen der Problemmatrix des Betrachtungsgegenstands und des
Losungsmusters ermittelt (Bild 4-26):

Anteil positiver Ubereinstimmungen: Dieses Kriterium ergibt sich aus der Anzahl der
Problemfelder, die sowohl von einem Losungsmuster als auch von dem Betrachtungsge-
genstand tangiert werden. Die Anzahl der Ubereinstimmungen geteilt durch die Anzahl
der Problemfelder der Problemmatrix des Betrachtungsgegenstands ergibt den Anteil po-
sitiver Ubereinstimmung. Ein Anteil positiver Ubereinstimmungen von 100 % bedeutet,
dass das ausgewdhlte Losungsmuster alle Problemfelder des Betrachtungsgegenstands
adressiert.



Systematik zur l16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations Seite 129

Anteil negativer Ubereinstimmungen: Dieses Kriterium beschreibt den Anteil der
Problemfelder, die von einem Losungsmuster adressiert werden, die nicht Problemfelder
des Betrachtungsgegenstandes sind. D.h. das betrachtete Losungsmuster adressiert Prob-
lemfelder, die beim vorliegenden Betrachtungsgegenstand nicht existieren. Der Wert
ergibt sich aus der Anzahl der Problemfelder eines Losungsmusters, die nicht Problem-
felder des Betrachtungsgegenstands sind, geteilt durch die Anzahl der Problemfelder ei-
nes Losungsmusters. Ein Anteil negativer Ubereinstimmungen von 100 % bedeutet, dass
ein Losungsmuster kein Problemfeld des Betrachtungsgegenstands tangiert. Ein solches
Losungsmuster wire flir den Betrachtungsgegenstand ungeeignet.

Bild 4-26 zeigt beispielhaft die Berechnung anhand des Losungsmusters Nr. 55 ,, Zusam-
menarbeit mit NGO’s“: 9 der 12 Problemfelder des Betrachtungsgegenstands werden
vom Losungsmuster adressiert. Der Anteil positiver Ubereinstimmungen betrigt dement-
sprechend 75 %. 1 von 10 Problemfeldern der Problemmatrix adressiert ein nicht betrach-
tetes Problemfeld. Der Anteil negativer Ubereinstimmungen betriigt dementsprechend
10 %.

Problem- des Betrachtungsgegenstands des Lésungsmusters Nr. 55
matrix Auswirkungsbereiche Auswirkungsbereiche
Geschaftsmodell ML Geschéaftsmodell ML
X: Problem-
feld trifft c c c c
zu [0) g S -GC-J- g 0] 0] g % -GC-J- g (0]
- c ey (0 = = = - c ey (0 = = -—
g|2 IR 3 g |2 8ls| 28| 3
0: Problem- | £ | '© sl 2|33 = E|© sl 2|33 =
feld trifft g N 2| 2 a B B g Ko 8 N 2| 2 a B B g K%}
nichtzu | @ | -2 glel2l2lelElE|2 2|9 Slel2|2|e|ElE|2
mmg%_w_w_mgcgg’ s|o|2|S|le|le|le|lGls|22
. slo|lw| |22 |2| | LX]|5 slo|lwm| Q2|22 &|IL21X]|5
MuMake | S| S g\ 515156 E(8|5|2 S1515|12|5(5/68|2(8|5|2
leistng |2 |2 |L|Z|h|o|n|m|L|Z|3 Sle||Z|a|a|n|ld|L|2|S
< ojojojojojofjfoOofjoOfO|O|X ojojojofjofofofofofoj|o
=
.&’@OXXOOOOOOOX 0|0 ojojojofo|ofo0]|oO
8
@l (Do|o|x|x|o|o|o|o]|o]|X]|X 0o ojo|o|o]o
=]
§ ofo|X[X|o|o|ofo|o]|x]o 0o ojofofo]o
]
o| A2folofofofofofofofofo]lo 0olo ofofo|o]|o0
o
O X
Anzahl Problemfelder: 12 Anzahl Problemfelder: 10
Loésungs- Anzahl positiver Anteil positiver Anzahl negativer Anteil negativer
muster Ubereinstimmungen | Ubereinstimmungen | Ubereinstimmungen | Ubereinstimmungen
Zusammen-
55 | arbeit mit 9 9M12=75% 1 110=10 %
NGO's

Bild 4-26: Ermittlung der relativen positiven und negativen Ubereinstimmung fiir das
Lésungsmuster Nr. 55 ,, Zusammenarbeit mit NGO’s*“ [LGRI15, S. 27]

Die Auswahl geeigneter Losungsmuster fiir das weitere Vorgehen erfolgt nach fallendem
relativen Anteil positiver Ubereinstimmung (1. Kriterium) und steigendem relativen An-
teil negativer Ubereinstimmungen (2. Kriterium). Losungsmuster, deren relative negative
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Ubereinstimmung groBer 50 % ist, werden automatisch aussortiert, da diese sich vorran-
gig mit anderen Problemfeldern als der Betrachtungsgegenstand befassen. In der Regel
adressiert allerdings kein Losungsmuster alle vorliegenden Problemfelder eines Betrach-
tungsgegenstands. Dies ist auch im vorliegenden Anwendungsbeispiel der Fall: Kein Lo-
sungsmuster hat einen Anteil positiver Ubereinstimmung von 100 %. Daher ermittelt das
Software-Werkzeug im Folgenden Kombinationen an Lésungsmustern, die miteinander
kombinierbar sind und zusammen mdglichst alle Felder der Problemmatrix abdecken.

Schritt 2: Bildung von Losungsmusterkombinationen

Den Ausgangspunkt fiir die Bildung von Losungsmusterkombinationen bildet die Lo-
sungsmuster-Vertriglichkeitsmatrix (vgl. Bild 4-27). Diese gibt an, ob zwei Losungsmus-
ter miteinander kombiniert werden diirfen, konnen oder miissen. Die Matrix enthilt in
den Zeilen und Spalten alle 55 identifizierten Losungsmuster.

Lésungsmuster-
Vertraglichkeitsmatrix

Fragestellung:

,Wie vertragt sich Lésungsmus-
ter i (Zeile) mit Lésungsmuster j
(Spalte)?

Bewertungsskala:

0: LM kdnnen kombiniert werden

1: LM mussen kombiniert werden

2: LM durfen nicht kombiniert
werden

Angebot von Finanzdienstleistungen

H S Angebot von Lésungen
Zusammenarbeit mit der Regierung

Biometrische Identifikation
Zusammenarbeit mit Finanzinstitut.
Zusammenarbeit mit NGO's

Lésungsmuster

C Auslastung der SchlUsselressourcen
C O Befahigung zum Mikro-Unternehmer
"M Befriedigung der Grundbedurfnisse

U Ausbildung lokaler Talente

Y Aspirational Marketing
. Aufbau von Infrastruktur

= 1| Autarke Versorgung

-
o

Lésungsmuster (LM)

Angebot von Finanzdienstleistungen

Angebot von Lésungen

Aspirational Marketing

Aufbau von Infrastruktur

Ausbildung lokaler Talente

Auslastung der Schlisselressourcen

Autarke Versorgung

Befahigung zum Mikro-Unternehmer

Befriedigung der Grundbedurfnisse

Biometrische Identifikation

Zusammenarbeit mit der Regierung

Zusammenarbeit mit Finanzinstitut.

Zusammenarbeit mit NGO's

Bild 4-27: Losungsmuster-Vertrdglichkeitsmatrix [LGR15, S. 28]
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Die Vertrédglichkeit der Losungsmuster wurde ausgehend von dem in Kapitel 4.2.4 abge-
leiteten Losungsmustersystem bewertet. Das Losungsmustersystem gibt basierend auf
den 31 analysierten Frugal Innovations an, wie hédufig zwei Losungsmuster zusammen
auftreten. Auf Grundlage dieser Vorbewertung?®’ erfolgte die Bewertung der Losungs-
muster-Paare durch ein Expertenteam. Es wurde bewertet, wie vertraglich Losungsmuster
j (Spalte) mit Losungsmuster i (Zeile) ist (vgl. Bild 4-27)%.

Als Hilfsmittel zur Bildung von Losungsmusterkombinationen, die alle Problemfelder
der Problemmatrix adressieren, wird die Losungsmuster-Kombinationsmatrix eingesetzt
(vgl. Bild 4-28). Der Aufbau der Losungsmuster-Kombinationsmatrix ergibt sich aus der
Problemmatrix des Betrachtungsgegenstands. Dazu werden die Auswirkungsbereiche
und Problemursachen sowie die zugehorigen, geeigneten Losungsmuster in die Zeilen
und Spalten der Matrix geschrieben®”. In den Feldern der Matrix ist die Bewertung der
Vertraglichkeit eines Losungsmuster-Paares angegeben. Diese ergibt sich aus der Lo-
sungsmuster-Vertraglichkeitsmatrix.

Basierend auf der ausgefiillten Losungsmuster-Kombinationsmatrix werden alternative
Losungsmusterkombinationen errechnet. Eine Losungsmusterkombination ist eine Kette
an Losungsmustern, wobei je Problemfeld der Problemmatrix genau ein Losungsmuster
vorkommt. Der verwendete Kombinationsalgorithmus nach STOLL ermittelt unter Aus-
schluss der konfliktiren Kombinationen alle moglichen Kombinationen [Sto10, S.115].
In Abhéngigkeit von der Anzahl der betrachteten Problemfelder und Losungsmuster kann
es dazu kommen, dass enorm viele Losungsmusterkombinationen generiert werden. Im
vorliegenden Beispiel konnten mit Hilfe des Algorithmus 1,8 Mio. Losungsmusterkom-
binationen ermittelt werden. Daher kommt dem folgenden Schritt der Bewertung und
Auswahl eine besondere Bedeutung zu.

37 Diese Bewertung liefert allerdings nur einen ersten Anhaltspunkt, da zum einen die Menge der vorlie-
genden Daten nicht ausreicht und zum anderen neue Kombinationen der Losungsmuster nicht zugelas-
sen werden.

38 Der Aufbau der Losungsmuster-Vertrdglichkeitsmatrix entspricht damit dem der Muster-Kombina-

tions-Matrix nach AMSHOFF ET AL. [ADE+14b, S. 15].

39 Der Aufbau der Matrix ist vergleichbar mit dem Aufbau der Konsistenzmatrix in der Szenario-Technik

nach GAUSEMEIER ET AL. Im {ibertragenden Sinne entsprechen die Auswirkungsbereiche den Einfluss-
bereichen, die Problemursachen den Schliisselfaktoren und die Losungsmuster den Projektionen.
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Lésungsmuster-
Kombinationsmatrix

Fragestellung:
+Wie vertragt sich Lésungsmuster i
(Zeile) mit Losungsmuster j (Spalte)?

Bewertungsskala:

0: LM kdnnen kombiniert werden

1: LM mussen kombiniert werden

2: LM durfen nicht kombiniert
werden

Lésungsmuster

Nutzung bestehender Technolog.
Nutzung neuer Technologien
Reduktion der Qualitat
Kommunale Nutzung

Aspirational Marketing
Befriedigung der Grundbedurfnisse
Mikro-Distributoren

Offenes Nutzenversprechen
Zusammenarbeit mit NGO's

| Angebot von Lésungen
| Angebot von Lésungen
= | Aufbau von Infrastruktur
» | Autarke Versorgung

4
=

Lésungsmuster (LM)

N

Angebot von Lésungen

Nutz. besteh. Technolog.

Umwelt

Nutz. neuer Technolog.

Reduktion der Qualitat

Angebot von Lésungen

Lésungselemente

Aufbau von Infrastruktur

Autarke Versorgung

Infrastruktur

Kommunale Nutzung

Aspirational Marketing

Befried. d. Grundbedurfn.

Mikro-Distributoren

Bildung

Offenes Nutzenverspr. 2 |0

Nutzenversprechen

Zusam.-arbeit m. NGO's 0 0 0 0 0 0 0 0

AB: Auswirkungsbereich PU: Problemursache

Bild 4-28: Lésungsmuster-Kombinationsmatrix [LGRI15, S. 29]

Schritt 3: Bewertung und Auswahl von Losungsmusterkombinationen

Die Bewertung der Losungsmusterkombinationen erfolgt auf Ebene der Losungsmuster.
Eine einzelne Bewertung auf Ebene der Losungsmusterkombinationen ist aufgrund der
Anzahl der Kombinationen nicht méglich. Die Lésungsmuster werden anhand der Krite-
rien Passgenauigkeit, Problemlosungs- und Kostensenkungspotential beurteilt. Tabelle
4-6 zeigt einen Ausschnitt der Bewertung. In den ersten beiden Spalten sind die Problem-
felder der Problemmatrix anhand der Auswirkungsbereiche und -kategorien dargestellt.
In der dritten Spalte sind potentielle Losungsmuster zur Behebung der Problemfelder auf-
gefiihrt. In der flinften bis siebten Spalte stehen die Bewertungen der Losungsmuster. Die
letzte Spalte entspricht der gewichteten Bewertung des Losungsmusters. Im Folgenden
werden die einzelnen Bewertungskriterien kurz erldutert.
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Tabelle 4-6: Bewertung des Losungsmuster-Fits fiir das Anwendungsbeispiel (Auszug)
[LGRI15, S. 31]

Bewertung des -
Lésungsmuster-Fits o | & =
° |5 () S
X & c n
Bewertungsskala: S12 |2 e
0: keine Ubereinstimmung / Potential S L2 _|o_ 2
X . - K . . o) EC| 2 © <
1: geringe Ubereinstimmung / Potential o |0E|§E ©
2: hohe Ubereinstimmung / Potential % S L 22 2
3: sehr hohe Ubereinstimmung / Potential o |a8|x8 (U}
Lésungsmuster (LM) Nr. 1
Angebot von Lésungen 2 1 3 2
E Bestehende Technologien {3 1 2 2
g g Neue Technologien 29 i 2 2
@
5 Reduktion der Qualitat 41 1 1 2
(0]
(2]
= Angebot von Lésungen 2 1 1 2
=Y =
[0} >
S X | Aufbau von Infrastruktur 4 1 3 0
D
S | Autarke Versorgung 7 1 3 0
=
Kommunale Nutzung e 1 1 2
c Aspirational Marketing 1 1 0
(0]
§ Befried. d. Grundbed(irfn. 1 2 0
s | 2
5 | @ | Mikro-Distributoren 2 2 1
| =
c m
ﬁ Offenes Nutzenverspr. 1 1 0
=)
z
Zusammenarbeit NGO's 2 2 2

AB: Auswirkungsbereich PU: Problemursache

Bewertung der Passgenauigkeit (Gewichtung: 20 %): Losungsmuster adressieren in
der Regel mehrere Problemfelder. Die Bewertung der Passgenauigkeit gibt an, inwieweit
die von den Losungsmustern adressierten Problemfelder mit denen der Problemmatrix
des Betrachtungsgegenstands einhergehen (vgl. Bild 4-26). Die Bewertung der Pass-
genauigkeit erfolgt automatisiert. Die Bewertungsskala reicht von 0 (Anteil positiver
Ubereinstimmungen kleiner 10 %) bis 3 (Anteil positiver Ubereinstimmungen groBer
80 %).

Bewertung des Problemlosungspotentials (Gewichtung: 50 %)*’: Abhiingig vom zu-
grundeliegenden spezifischem Problem und dem Anwendungskontext variiert das Prob-
lemldsungspotential. Das Losungsmuster Nr. 28 ,, Nutzung natiirlich vorkommender Ma-

40 Die Bewertung des Problemldsungs- bzw. Kostensenkungspotentials ist an dieser Stelle nur eine grobe
Abschitzung. Der tatsdchliche Problemldsungs- bzw. Kostensenkungsbeitrag 14sst sich erst basierend
auf der anwendungsspezifischen Ausgestaltung des Losungsmusters ermitteln (vgl. Kapitel 5.4.3).



Seite 134 Kapitel 4

terialien* hat fiir Probleme im Bereich der Energieinfrastruktur ein hohes Problemlé-
sungspotential. Fiir Probleme mit der IKT-Infrastruktur ist das Problemldsungspotential
gering. Die Bewertung des Problemldsungspotentials erfolgt daher problem- und anwen-
dungskontextabhingig. Die Bewertungsskala reicht von 0 (kein Problemldsungspoten-
tial) bis 3 (sehr hohes Problemldsungspotential).

Bewertung des Kostensenkungspotentials (Gewichtung: 30 %)*°: Frugal Innovations
sind durch ihre angepasste Marktleistung und/oder das Geschéftsmodell preiswerter als
bestehende Losungen in Industrieldndern (vgl. Kapitel 2.1.4). Um diese radikale Preis-
senkung zu erreichen, sollten Losungsmuster bevorzugt werden, die ein hohes Potential
fiir eine Kostensenkung aufweisen. Das Losungsmuster Nr. 13 ,, Erweiterung der Funkti-
onalitdt“ besitzt bspw. kein Kostensenkungspotential; wohingegen das Losungsmuster
Nr. 40 ,, Reduktion der Funktionalitit* zu einer Kostensenkung fiihren kann. Die Bewer-
tung des Kostensenkungspotentials eines Losungsmusters ist unabhingig von dem zu-
grundeliegenden Problem. Die Bewertung erfolgt daher problemunabhéngig. Die Bewer-
tungsskala reicht von 0 (kein Kostensenkungspotential) bis 3 (sehr hohes Kostensen-
kungspotential).

Basierend auf der Bewertung berechnet das Werkzeug die Attraktivitit der Losungsmus-
terkombinationen. Bei einer Sortierung der ermittelten Losungsmusterkombinationen
nach fallender Attraktivitat fallt allerdings auf, dass diese sehr dhnlich sind. Fiir die Ideen-
findung werden aber moglichst attraktive heterogene Kombinationen gesucht, die mog-
lichst unterschiedlich sind. Daher wird im letzten Schritt die Ahnlichkeit der Lésungs-
musterkombinationen untersucht. Die Ahnlichkeit einer Losungsmusterkombination zu
einer anderen Kombination gibt an, in wie vielen Problemfeldern der Losungsmuster-
kombination die gleichen Lésungsmuster eingesetzt werden. Die Auswahl eines Ahnlich-
keitsmafles ist abhéngig von der zugrundliegenden Datenmenge (Anzahl der Losungs-
muster je Problemfeld und Anzahl Problemfelder). Im Anwendungsbeispiel wurden die
besten Losungsmuster mit einer Ahnlichkeit von 20 % und weniger ausgewihlt. Das ent-
spricht einer Ahnlichkeit von zwei Losungsmustern. Die Anzahl der auszuwihlenden Lo-
sungsmusterkombinationen richtet sich nach der Datengrundlage und den verfiigbaren
Ressourcen fiir die Ideenfindung. In der Regel bietet sich eine Zahl von drei bis acht
Losungsmusterkombinationen an. Im Anwendungsbeispiel wurden fiinf Erfolg verspre-
chende Losungsmusterkombinationen ausgewihlt. Eine Ubersicht der ausgewihlten Lo-
sungsmusterkombinationen zeigt Tabelle 4-7. In den ersten beiden Spalten sind die Prob-
lemfelder der Problemmatrix anhand der Auswirkungsbereiche und -kategorien darge-
stellt. In den folgenden Spalten sind die fiinf ausgewéhlten Losungsmusterkombinationen
visualisiert. Fiir den Fall, dass keine Losungsmusterkombination bestimmt werden kann,
die alle Problemfelder des Betrachtungsgegenstands abdeckt, werden die bestmoglichen
Losungsmusterkombinationen um das Problemfeld ohne Losungsmuster erginzt. Fiir alle
Problemfelder ohne Losungsmuster gilt es auf , . konventionellem Wege*, also ohne den
Einsatz von Losungsmustern, Ideen zu generieren.
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Tabelle 4-7:  Ausgewdhlte Losungsmusterkombinationen in Anlehnung an [LGRIS,
S. 32]

Losungsmuster- | Losungsmuster- | Losungsmuster- | Losungsmuster- | Losungsmuster-
kombination 1 kombination 2 kombination 3 kombination 4 kombination 5

Auswirk.-Problem-

bereich  ursache
LM 41: LM 29: LM 26: LM 29:
2 Reduktion der Nutzung neuer |Nutzung bestehen{| Nutzung neuer
Qualitat Technologien ||der Technologien Technologien
" LM 2: LM 7: LM 4: LM 18:
Ie-;;?::,?;- @ Angebot von Autarke Aufbau von WSK-ubergreifende
Lésungen Versorgung Infrastruktur LM 53: Kooperationen
Zusammenarbeit
LM 12: LM 22: mit der Regierung
Q Ein-Knopf- Marktleistungs-
Bedienung Demonstrationen LM 48:
Training des
Fuile LM 13: LM 40: LM 48: LM 40: Kunden
anen Erweiterung d. Reduktion Training des Reduktion
Funktionalitat d. Funktionalitat Kunden d. Funktionalitat
LM 47:
o @ LM 30: Sitee- LM 25:
LM 27: Nutzung Komponenten Nutzung
Nutzung A bestehender
) ) von Mikro- . P
eines Kiosks Distributoren ) ITM 8: Distributions-
@ Befahigung zum kanale
Mikro-Unternehmer
LM 30:
Kanile Q Nutzgng
von Mikro- .
Distributoren LM 24:
Mund-zu-Mund-
LM 55: Propaganda
Zusammenarbeit
mit NGO LM 24: LM 55:
Mund-zu-Mund- || Zusammenarbeit
@@ Propaganda mit NGO
Q' LM 53:
‘r;l::_zen- Zusammenarbeit
sprechen LM 9: LM 13: Rm|.t el
Q Befriedigung der Erweiterung eglerung
Grundbedurfnisse | | der Funktionalitat
Marktleistung/ LM 33: LM 5: LM 15: LM 36- LM 12:
Geschifts- Q Nutzungsgerechte Ausbildung Gestaffelte Outsourc.ing Einbeziehung d.
modell Preisbildung lokaler Talente Preisbildung Kunden i. d. WSK

LM: Lésungsmuster NGO: Nichtregierungsorganisation WSK : Wertschépfungskette

4.3.4.2 Entwicklung von Lésungsideen

Die ermittelten Losungsmusterkombinationen bilden den Ausgangspunkt fiir die Ideen-
findung: Im ersten Schritt werden Teillosungsideen fiir die ausgewéhlten Losungsmuster
mit Hilfe von gidngigen Kreativititstechniken ermittelt. Im zweiten Schritt werden die
Teillosungsideen einer Losungsmusterkombination zu Lésungsideen kombiniert.

Schritt 1: Entwicklung von Teillosungsideen

Bei der Entwicklung von Teilldsungsideen werden die ausgewihlten Losungsmuster los-
geldst von ihren Kombinationen betrachtet. Durch die isolierte Betrachtung eines Lo-
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sungsmusters soll eine Einschrankung des Losungsraums durch den ,,Kombinations-Kon-
text” bewusst vermieden werden. Dieser wird erst im zweiten Schritt zur gezielten Gene-
rierung weiterer Losungsideen miteinbezogen. Fiir die Entwicklung von Teillosungsideen
konnen gingige Kreativititstechniken, wie Brainstorming, Brainwriting, Lotus-Bliite,
Methode 635, eingesetzt werden. Es eignen sich insbesondere solche Methoden, die das
intuitive Denken unterstiitzen, so dass in kurzer Zeit moglichst viele Ideen generiert wer-
den. Dariiber hinaus sollte vor der Ideengenerierung eine intensive Auseinandersetzung
mit den Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnissen erfolgen. Hierzu bieten sich ins-
besondere Erfahrungsberichte oder die bildliche Darstellung der Ausgangssituation im
Rahmen der Dokumentation der Rahmenbedingungen an (vgl. Kapitel 4.3.3.1). Im An-
wendungsbeispiel wurde u.a. auf die Methode Brainstorming zuriickgegriffen. Die Er-
gebnisse fiir das Losungsmuster Nr. 2 ,, Angebot von Losungen “ sind in Bild 4-29 darge-
stellt. Im Anhang A6 werden die Ergebnisse, die mit der Kreativititstechnik Lotus-Bliite
fiir das Losungsmuster Nr. 18 ,, Wertschopfungsketten-iibergreifende Kooperationen * er-
zielt wurden, gezeigt.

Nach Abschluss der Ideenfindung werden die Ergebnisse je Losungsmuster konsolidiert
und dokumentiert. Zudem werden Teillosungsideen, die inhaltlich stark von der Problem-
stellung oder den Kompetenzen des Unternehmens abweichen, aussortiert. Dies trifft im
Anwendungsbeispiel auf die Idee ,, Shuttle-Service zu medizinischen Einrichtungen *“ und
,, Verleih von medizinischem Equipment* zu.

Durchfiihrung von
Screenings (Diabetes etc.)

Beratung des
Dorf-Arztes

Betreuung durch eine
Krankenschwester

Beratung von
Patienten

Beratung in
Gesundheitsfragen

Durchfiihrung von

Aufklarungs- Messungen und Analysen

veranstaltungen

Lésungsmuster Nr. 2
»Angebot von Lésungen*

Verleih von medizi-
nischem Equipment

Shuttle-Service zu
medizin. Einichtungen

Kontaktherstellung

0 e Lésungsmuster Nr. 2:

»Angebot von Lésungen*

Anstelle eines Produkts werden dem
Kunden L&sungen angeboten.

Dies kdnnen bspw. Dienstleistungen
oder hybride Leistungsbiindel sein.

Vermittlung von

Spezialisten
Kommunikations-Center

mit Video-Telefonie

Bild 4-29: Brainstorming fiir Losungsmuster Nr. 2 ,,Angebot von Léosungen‘ in Anleh-
nung an [LGRI15, S. 33]
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Fiir Problemfelder, fiir die keine Losungsmuster gefunden werden konnten, werden Lo-
sungsideen ohne den Einsatz von Losungsmustern generiert. Neben bestehenden Kreati-
vitdtstechniken konnen hier die Ergebnisse der Analyse der Alternativldsungen helfen.
Basierend auf bestehenden Losungen konnen evtl. Losungen fiir den Betrachtungsgegen-
stand abgeleitet und iibertragen werden (vgl. Bild 4-18). Dariiber hinaus ist es empfeh-
lenswert, vergleichbare Marktleistungen und Geschéftsmodelle in anderen Entwicklungs-
und Schwellenldndern auf mogliche, libertragbare Losungen zu analysieren.

Schritt 2: Kombination zu Losungsideen

Nach der Entwicklung von Teillosungsideen erfolgt die Kombination zu Lésungsideen.
In diesem Schritt werden die Teillosungsideen der Losungsmuster einer Kombination zu
vollstdndigen Losungsideen zusammengefasst. Als Hilfsmittel wird hierzu ein morpho-
logischer Kasten je Losungsmusterkombination eingesetzt (vgl. Tabelle 4-8). In den ers-
ten beiden Spalten stehen die zugrundeliegenden Auswirkungsbereiche und Ursachenka-
tegorien. In den nachfolgenden Spalten sind die ausgewéhlten Losungsmuster mit ihren
jeweiligen Teillosungsideen eingetragen. Zur Bildung von Losungsideen werden Pfade
durch den morphologischen Kasten gelegt, die Teillosungsideen miteinander verbinden,
die gut zusammen passen. Durch den morphologischen Kasten sind drei Pfade gelegt
worden. Wie das Beispiel zeigt, ist es mdglich, dass ein Pfad auf Ebene eines Problem-
felds mehrere Losungsideen kombiniert. Es ist jedoch nicht mdglich, dass Pfade keine
Teillosungsidee fiir ein Problemfeld aufweisen.

Teillosungsideen, die keinem Pfad bzw. keinem vollstindigen Pfad zugeordnet werden
konnen, werden als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung weiterer Teillosungsideen ein-
gesetzt: Vor dem Hintergrund der ,,Pfad-losen* Teillosungsidee gilt es, Teillosungsideen
fiir die Losungsmuster ohne passende Teillosungsidee zu finden. Stellt sich hierbei her-
aus, dass eine Losungsidee im Kontext der Losungsmusterkombination keinen Sinn
ergibt, wird diese Idee fiir andere Losungsmusterkombinationen zuriickgestellt. Im An-
wendungsbeispiel trifft dies bspw. auf die vierte Losungsidee des Losungsmusters ,, Nut-
zung eines Kiosks “ zu.

Die ermittelten Losungsideen fiir die Losungsmusterkombination Nr. 1 sind in Tabelle
4-8 dargestellt. Insgesamt sind fiir alle fiinf Losungsmusterkombinationen 14 Losungs-
ideen entwickelt worden. Alle Losungsideen werden anschlieend in einem Ideensteck-
brief dokumentiert. Ein Beispiel fiir einen Ideensteckbrief nach Abschluss der 16sungs-
musterbasierten Ideenfindung zeigt Bild 4-31. Der Steckbrief wird nach dem dritten
Schritt ,, Bewertung der Losungsideen * genauer vorgestellt.



Seite 138

Kapitel 4

Tabelle 4-8:  Morphologischer Kasten fiir die Losungsmusterkombination Nr. 1 in An-
lehnung an [LGRI1S5, S. 34]

Lésungsmuster- Teillésungs- Teillésungs- Teilldsungs- Teillésungs-
kombination 1 idee 1 idee 2 idee 3 idee 4

Auswirk.- Problem-

bereich ursache
[
s LM 2:
Losungs-
Bl Ente @ Anqebot von
Lésungen
LM 13:
::i::::n Erweiterung d.
Funktionalitat
Kundenbe- @
ziehungen LM 27:
Nutzung
@ eines Kiosks
Kanile O
LM 55:
Zusammenarbeit
mit NGO
Nutzen- @
verspre-
chen LM 9:
O Befriedigung der
Grundbedirfnisse
Marktleistung/ LM 33:
Geschifts- O Nutzungsgerechte
modell Preisbildung

Durchfiihrung von
Messungen und
einfachen Analy-
sen: Ergebnisse
kénnen an den
behandelnden Arzt
versendet oder in
einer Art
Patientenakte
dokumentiert
werden.

Erweiterung der
Kommunikations-
moglichkeiten zum
SMS schreiben;
Surfen, Telefonie
ren

Kontaktherstellung
zwischen Patien-
ten und behan-

Beratung in
Gesundheitsfra-
gen; Durchfiihrung

delndem Arzt von Schulungen,
durch Informa- Aufklarungsveran-
tions- und staltungen etc.
Kommunikations-

technik

Erweiterung des Erweiterung des

Messfunktionalitdt = Informations- Informations-
angebots: angebots: News-
Broschiren, letter, Internetpra-
Schulungs- senz, Foren zum
materialien Austausch mit

Kiosk ausgestattet
mit medizinischem
Equipment und
Video-Telefonie-
Einrichtung
betreut durch eine
Krankenschwester

Kontaktherstelluhg
durch die Egyptian
Diabetes
Association ode!
ahnliche
Institutionen

Angebot von

Nahrungsergéan-
zungsmitteln

In Abhangigkeit
von spezifischen
Aufwendungen

Losungsidee Nr. 1

Patienten

Kiosk
angegliederter
Verkstatt zur

Produktion und

Kiosk (,Passfoto-
Automat”

ausgestattet mit

—

Reperatur
izinischen telemedizinischer
uipment Assistenzsysteme

Verteilung von
Informations-
Flyern

Vergabe von
Medikamenten

Schulungen
Informationsmate
rial

Zugang zu

In Abhangigkeit

Losungsidee Nr. 2

Loésungsidee Nr. 3
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4.3.4.3 Bewertung der Losungsideen

Im Rahmen des letzten Schrittes erfolgt die Bewertung der Losungsideen. Das Ergebnis
determiniert das weitere Vorgehen fiir jede einzelne Losungsidee. Die Ideen werden hin-
sichtlich der Konformitit zur Unternehmensstrategie, dem Fit zu den Rahmenbedingun-
gen sowie den Kundenbediirfnissen bewertet. Eine Ubersicht der bewerteten Lésungs-
ideen zeigt Tabelle 4-9. Die drei Bewertungskriterien bilden dabei eine Liste an k.O.-
Kriterien. D.h. erst, wenn alle Kriterien erfiillt sind, darf eine Idee in die nichste Phase
iibergeben werden. Im Folgenden werden die drei Bewertungskriterien erldutert:

Bewertung der Konformitit zur Unternehmensstrategie: Dieses Bewertungskrite-
rium gibt an, ob eine Losungsidee mit der Geschéfts- bzw. Unternehmensstrategie ver-
einbar ist. Ein wichtiger Anhaltspunkt zur Beantwortung dieser Frage ist z.B., ob die Idee
zu den Kompetenzen eines Unternehmens passt. Die Bewertungsskala ergibt sich dem-
entsprechend: 0 (eine Idee ist nicht konform) oder 1 (eine Idee ist konform). Die Losungs-
idee Nr. 6 ,, Ausbildung von Gesundheitsvorstehern je Dorf mit engem Kontakt zu regio-
nalen Arztezentren * ist bspw. nicht konform zur Unternehmensstrategie. Die Ausbildung
von medizinischem Personal zéhlt nicht zu den Kernkompetenzen des betrachteten Un-
ternehmens. Ideen, die nicht konform zur Unternehmensstrategie sind, werden im weite-
ren Vorgehen nicht weiter betrachtet.

Bewertung des Fits zu den Rahmenbedingungen: Zur Bewertung des Fits zu den Rah-
menbedingungen ist fiir jede Losungsidee eine Problemmatrix auszufiillen. Als Aus-
gangspunkt wird die Problemmatrix des Frugal Innovation Auftrags verwendet (vgl. Bild
4-23). Im ersten Schritt wird bewertet, ob die Losungsidee alle Problemfelder 16st. Prob-
lemfelder, die nicht mehr existieren, werden aus der Problemmatrix geldscht. Problem-
felder, die weiterhin bestehen, bleiben erhalten. Im zweiten Schritt wird bewertet, ob
durch die Losungsidee neue Problemfelder entstehen. Ist dies der Fall werden diese in die
Problemmatrix eingetragen. Das Ergebnis ist eine Problemmatrix je Losungsidee. Die
Bewertung der Problemmatrix erfolgt zu diesem Zeitpunkt noch auf einer relativ hohen
Flughdhe: Eine detaillierte Analyse des Umfelds, wie sie in der zweiten Phase fiir den
Betrachtungsgegenstand durchgefiihrt wurde, ist fiir die Vielzahl der zu diesem Zeitpunkt
vorhandenen Ideen noch nicht moglich. Diese erfolgt daher erst im Rahmen der vierten
Phase ,, Konkretisierung der Frugal Innovation Ideen “. Das Ergebnis ist eine ausgefiillte
Problemmatrix je Losungsidee (vgl. Tabelle 4-9). Bei der Losungsidee Nr. 1 ,, Offentliche
Telemedizin-Box mit Zusatzangeboten *“ bestehen bspw. nach dem ersten Durchlauf noch
5 Problemfelder. Ideen, die Problemfelder aufweisen, durchlaufen solange die 16sungs-
musterbasierte Ideenfindung, bis sie keine Problemfelder mehr aufweisen oder keine wei-
teren Losungsmuster zur Losung der Problemfelder zur Verfligung stehen.

Bewertung der Erfiillung der Kundenbediirfnisse: Die Problemanalyse hat gezeigt,
dass nur solche Ideen am Markt erfolgreich sind, die die lokalen Kundenbediirfnisse ad-
ressieren. Daher werden die Losungsideenkombinationen den Kundenbediirfnissen aus
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der zweiten Phase gegeniibergestellt. Die Bewertungsskala reicht von 0 (das Kundenbe-
diirfnis wird nicht erfiillt) bis 3 (das Kundenbediirfnis wird vollsténdig erfiillt). Das Er-
gebnis ist ein ausgefiilltes Kundenbediirfnisprofil je Losungsidee (vgl. Tabelle 4-9). An-
hand der Gewichtung der Kundenbediirfnisse wird die durchschnittliche Erfiillung der
Kundenbediirfnisse bestimmt. Ist die durchschnittliche Erfiillung der Kundenbediirfnisse
niedriger als bei auf dem Markt verfiigbaren Losungen, wird die Idee zuriickgestellt. An-
sonsten werden die Ideen in die ndchste Phase ,, Konkretisierung der Losungsideen * iber-
geben. Liegen sehr viele Ideen vor, kann an dieser Stelle eine Auswahl anhand der durch-
schnittlichen Erfiillung der Kundenbediirfnisse vorgenommen werden und bspw. nur mit
den drei besten Ideen in die nichste Phase gestartet werden.

Tabelle 4-9:  Bewertung der Losungsideen nach dem ersten Durchlauf

Bewertung der Ist die Idee Passt die Erflllt die Idee
Lésundsi n konform zur Idee zu den die Kunden-
osungs dee Unternehmens- | Rahmenbe- bedurfnisse «
. strategie? dingungen im besser als der ©
Nach dem ersten Durchlauf der I6sungsmus- Zielmarkt? Wettbewerb? 5
terbasierten Ideengenierung § 5
(=}
c
Bewertungsskala: & §
0: nein 3 g
1:ja % £
Nr. Losungsideen 1 2 3 @3
1 Offentlicher Telemedizin-Kiosk mit Zusatzan- 1 0 0 2
geboten (PF: 5) (D:1,7)
> Offentliche Internet-Box mit Telemedizin- 1 0 0 2
Schnittstelle (D: 1,6)
3 anoﬁ'rﬁr LI 1 5; ™ s S <P a:ce“«:. s(s|o|w H ST ”
NS § Z| 0|0 |0 W X L 2 0|1 2 | 3 I
Medizi
4 | Nottall © |0 0]0/o]o/o/ololo]o]o o 8 1
5 |Befanid () (oo fX]o|o ojo/o o]o|X KB 3 LO 8
von tel ) |ojojolo]o . ojojofolo K8 4] O3
[ Austid— i 9
SRy |0|0|0O}X| 0|0 0|0]|0|O|O "
Dorf, d KB 7 | |
@ o(ojojojojo0|j0|jO|O|O]|O KB 8 O
- KB 9 |
Einfach () X
e Koopelemermrtramegse i .K.B l(,) T ooz 10

LI: Lésungsidee PF: Problemfelder D: Durchschnittliche Erfullung der Kundenbediirfnisse -: Idee wird zuriickgestellt

Im Anwendungsbeispiel wurden nach dem ersten Durchlauf der l16sungsmusterbasierten
Ideenfindung zwei Ideen zuriickgestellt, da sie nicht konform zur Unternehmensstrategie
waren. Die verbleibenden 12 Losungsideen wurden ein weiteres Mal in die 16sungsmus-
terbasierte Ideenfindung tibergeben. Folglich konnte keine Idee nach nur einmaligem
Durchlauf in die nachfolgende Phase ,, Konkretisierung der Frugal Innovation Ideen “
iibergeben werden.

2. bis n.-Durchlauf der losungsmusterbasierten Ideenfindung

Wenn die basierend auf den Losungsmusterkombinationen gewonnenen Ldésungsideen
nicht die bestehenden Probleme in ausreichendem Malle abdecken, ist eine Erginzung
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der Losungsmusterkombinationen um weitere Losungsmuster erforderlich. Die Grund-
lage fiir die Auswahl weiterer Losungsmuster bildet die neue Problemmatrix und die zu-
grundeliegende Losungsmusterkombination. Basierend auf diesen Informationen wird
eine neue Kombinationsmatrix erstellt (siche Bild 4-30).

Lésungsmuster-
Kombinationsmatrix

Fragestellung:
,Wie vertragt sich Lésungsmuster i (Zeile)
mit Lésungsmuster j (Spalte)?

Bewertungsskala:

0: LM kénnen kombiniert werden

1: LM mussen kombiniert werden

2: LM drfen nicht kombiniert
werden

Lésungsmuster

Kommunale Nutzung
Kooperationen entlang WSK
Naturliche Materialien

Neue Technologien

Reduktion des Energieverbrauchs
Zusammenarbeit m. d. Regierung

1| Angebot von Losungen

=z
=
. | Angebot von Lésungen

| Aufbau von Infrastruktur

H Zusammenarbeit mit NGO's

». | Autarke Versorgung
.| Angebot von Lésungen

AB PU Loésungsmuster (LM)

U | Angebot von Lésungen X

11 | Angebot von Lésungen X

N

Aufbau von Infrastruktur

Autarke Versorgung

Kommunale Nutzung

L= Kooperat. entlang WSK

Nattrliche Materialien

Neue Technologien

Red. Energieverbrauch

Zus.-arbeit Regierung

B | Angebot von Lésungen X

NV | B | Zusammenarbeit NGO's 1 0 0 0 0 0 010

AB: Auswirkungsbereich PU: Problemursache LE: Lésungselemente NV: Nutzenversprechen
LI 1: Lésungsidee 1 X: Losungsmuster ist Bestandteil der Losungsidee
U: Umwelt [: Infrastruktur B: Bildung WSK: Wertschépfungskette

Bild 4-30: Lésungsmuster-Kombinationsmatrix zur Auswahl ergdnzender Losungsmus-
ter

Die ersten beiden Spalten der Kombinationsmatrix entsprechen den Spalten der priméiren
Kombinationsmatrix. In die dritte Spalte werden die zugehorigen Losungsmuster einge-
tragen. Bei Problemfeldern, die bereits vollstandig durch die Losungsidee eines Losungs-
musters erschlossen sind, wird lediglich dieses Losungsmuster aufgefiihrt. Problemfelder,
bei denen weiterhin Probleme bestehen, werden in zwei Problemfelder unterteilt. Im vor-
liegenden Beispiel ist dies beim Problemfeld ,, Losungselemente/Infrastruktur “ der Fall.
Die Problemursache wird in ,, Infrastruktur 1“und ,, Infrastruktur 2 “ aufgespalten: Beim
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Problemfeld ,, Losungselemente/Infrastruktur 1* wird das bestehende Losungsmuster
aufgefiihrt; beim Problemfeld ,, Losungselemente/Infrastruktur 2 “ werden alle weiteren
moglichen Losungsmuster aufgefiihrt. Die Bewertung ergibt sich aus der Vertréglich-
keitsmatrix (vgl. Bild 4-27). Das weitere Vorgehen folgt dem bei der erstmaligen Bildung
von Losungsmusterkombinationen.

Um einen rapiden Anstieg der Zahl der Ideen zu vermeiden, erfolgt die Ideenentwicklung
in der zweiten und allen nachfolgenden Zykluswiederholungen nur noch vorm Kontext
der Losungsidee. D.h. es werden nicht mehr, wie beim ersten Durchlauf Ideen unabhéngig
von den anderen Losungsmustern und Teilideen entwickelt. Die Kombination der neuen
Ideen mit den bestehenden sowie die Bewertung der Ideen erfolgt analog zum ersten
Durchlauf. Insgesamt wurde auf diese Weise der Zyklus zur 16sungsmusterbasierten
Ideenfindung von allen Ideen bis zu vier Mal durchlaufen.

Dokumentation der Losungsideen

Nach jedem Durchlauf des Zyklus wird fiir jede Losungsidee ein Steckbrief erstellt bzw.
erginzt. Bild 4-31 zeigt den Steckbrief fiir die Losungsidee Nr. 1.2.1.1%. Im Steckbrief
werden die gesammelten Ideen fiir Dritte nachvollziehbar strukturiert wiedergegeben.

Der Steckbrief umfasst eine kurze Beschreibung der Idee und eine Skizze. Zudem werden
die verwendeten Losungsmuster und die Anzahl der Zyklusdurchldufe aufgefiihrt. Die
dargestellte Losungsidee hat zu diesem Zeitpunkt bspw. vier Mal die 16sungsmusterba-
sierte Ideenfindung durchlaufen. Im zweiten Bereich des Steckbriefs wird aufgeschliisselt
nach den verschiedenen Problemursachen beschrieben, wie die ermittelten Probleme ge-
16st werden. Es wird auch angezeigt, welche Losungsmuster zur Losung des Problems
eingesetzt wurden. Im dritten Bereich des Steckbriefs wird die Bewertung der Losungs-
ideen dargestellt. Anhand der Problemmatrix wird der Fit zu den Rahmenbedingungen
und anhand des Kundenbediirfnis-Profil der Fit zu den Kundenbediirfnissen aufgezeigt.
Der Steckbrief schlieit mit der ermittelten Handlungsoption fiir das weitere Vorgehen.
Somit ist der Status einer Idee sofort nachvollziehbar.

Nach Abschluss der 16sungsmusterbasierten Ideenfindung erfiillen sechs Ideen die Rah-
menbedingungen und Kundenbediirfnisse in ausreichendem Malle, sodass diese in die
Konkretisierung iibergeben werden konnten. Allerdings wurden im Anwendungsbeispiel
zur Reduktion des Bearbeitungsaufwands nur die drei besten Ideen in die nichste Phase
iibergeben. Dies sind die Losungsideen Nr. 1.2.1.1 ,,Mobiler Telemedizin-Bus ",
Nr. 2.1.1.2 ,,Kommunaler Internetarbeitsplatz mit Telemedizin-Schnittstelle und
Nr. 10.1.1.1 ,, Funktionsintegriertes Telemedizin-Smartphone .

41" Anhand der Ideennummer lsst sich die Ideenentwicklung je Zyklusdurchlauf nachvollziehen. Bei der
dargestellten Idee Nr. 1.2.1.1 handelt es sich bspw. um die erste Idee im ersten Zyklus erweitert um die
zweite Idee im zweiten Zyklus etc.
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Losungsideensteckbrief Nr. 1.2.1.1 ,,Mobiler Telemedizin-Bus*

Darstellung der Lésungsidee

Beschreibung Skizze

Die angebotene Marktleistung umfasst die Messung und Analyse von medizini-
schen Parametern als auch die Kontaktaufnahme mit Spezialisten. Der Ort der
Leistungserbringung ist ein mit medizinischen Geraten und IKT-Infrastruktur
ausgestatteter Bus. Dieser wird von einem Fahrer und einer speziell ausgebil-
deten Krankenschwester betrieben. Basierend auf einem 6&ffentlichen Fahrplan
werden verschiedene Dérfer (Moscheen) angefahren. Darliber hinaus werden
Medikamente ausgegeben. Durch die enge Zusammenarbeit mit Staat, NGO und
Pharmaunternehmen kann eine hohe Marktdurchdringung erzielt werden. Die
finanzielle Unterstitzung vom Staat und NGO sowie die gestaffelte Preisbildung
macht die Marktleistung fur untere Einkommensschichten erschwinglich.

Anzahl verwendeter Lésungsmuster: 16 | Zyklusdurchldufe: 4

Angebot von Lésungen (2), Ausbildung lokaler Talente (5), Auslastung der Schlisselressourcen (6), Autarke
Versorgung (7), Befriedigung der Grundbedurfnisse (9), Erweiterung der Funktionalitat (14), Gestaffelte Preisbildung
(16), Kooperation mit Unternehmen entlang der WSK (19), Mund-zu-Mund-Propaganda (24), Nutzung bestehender
Distributionskanéle (25), Nutzung bestehender Technologien (26), Nutzung eines Kiosks (27), Uberbriickung von
Distanzen durch IKT (49), Zusammenarbeit mit der Regierung (53), Zusammenarbeit mit NGO (55)

Ideen zur Lésung der ermittelten Probleme (Auszug)

Umwelt [ Kulturkreis i’\‘,:@
* Messungen werden im Kiosk durchgefiihrt: » Kundenbind.: Bereitstellung von Medikamente;(L 9
Storfaktoren, wie Feuchtigkeit oder Temperatur, kdn- » Sammelpunkte an Moscheen (19)
nen so vom Endgerat weitestgehend abgeschirmt * Nutzung des Netzwerks der Egypt Diabetes Founda-
werden (LM 27) tion zur Kundenakquise (LM 55)
Bildung Infrastruktur TT
» Patienten werden bei der Messung durch eine + das Endgerat wird semi-stationar eingesetzt, dadu
Krankenschwester unterstutzt: keine Barrieren durch einfacherer Zugang zur Infrastrutkur (LM 2; 27)
Analphabetismus (LM 2) » das Gerét verfiigt zusatzlich um einen Notfallgenerator
 Aufklarungsveranstaltungen zusammen mit Pharma- und eine Richtantenne (LM 7)
unternehmen, Regierung u. NGO (LM 19; 53; 55) » die Marktleistung kommt zu den Patienten (LM 6)
Regulierung Finanzen Q
. ” == i : :
* keine zu I6senden Probleme vorhanden ~I5 » armere Patienten werden durch Reichere
—— subventioniert (LM 16)
Kundenbediirfnisse + medizinische Infrastruktur kann durch den Bus mehr
» Durch die Haltestellen an Moscheen werden Religion/ Kunden zugénglich gemacht werden (LM 6)
Tradition eingebunden » zusatzliche Einnahmen durch den Verkauf und die
» Hoh. Lebenserwartung durch regelm. Kontrolluntersu. Distribution von Medikamenten

Bewertung der Lésungsidee

Problemmatrix Kundenbediirfnis-Profil Bewertung

0

Lange, gesund Leben

Geringer Zeitaufwand

Gute Erreichbarkeit

Im Einklang mit Religion/Tradition|
Gute, medizinische Infrastruktur
Adaquate Informat. zur Krankheit
Gutes Vertrauensverhaltnis

Hohe Qualifikation des Personals
Geringe Kosten

Kontinuierliche Begleitung

ololoolools

e
0
0
0
0
0

o|lo|lo|o|o| NV

o|lo|o|o|o| KA

o|lo|lo|o|o| SA

o|lo|lo|o|o| SP

o|lo|lo|o|o|EM

o|lo|o|o|o|KM

o|lo|lo|lo|o]| FU
olo|o|o|o]| LE

ojlo|lo|o | o

O|lo|lo|o|o|o| SR

olr&oaP

Ermittelte Handlungsoption: Bearbeiter:
Konkretisierung der Frugal Innovation Idee A. Lehner (Produktmanagement)

Bild 4-31: Steckbrief fiir die Losungsidee Nr. 1.2.1.1 ,, Mobiler Telemedizin-Bus “
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4.3.5 Konkretisierung der Frugal Innovation Ideen

Ziel dieser Phase ist ein Erfolg versprechendes Marktleistungs- und Geschéftsmodellkon-
zept. Hierzu werden in Kapitel 4.3.5.1 die ausgewaihlten Ideen von der Problemsicht in
die Losungssicht transferiert und vervollstédndigt. AnschlieBend wird eine detaillierte Um-
feldanalyse in Kapitel 4.3.5.2 durchgefiihrt. In Kapitel 4.3.5.3 erfolgt eine Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung der entwickelten Konzepte sowie die Auswahl eines Erfolg versprechen-
den Frugal Innovation Konzepts.

4.3.5.1 Vervollstandigung der Ideen

Die Ideenfindung und Dokumentation erfolgte in der vorangegangenen Phase anhand der
Problemsicht (Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnisse). Zur Vervollstindigung der
Ideen werden diese nun in die Losungssicht iibertragen. Dazu wird die Marktleistungsidee
in eine Funktions-/Prozesshierarchie und die zugehdrigen Losungselemente und die Ge-
schéftsidee in die Business Model Canvas nach OSTERWALDER/PIGNEUR iiberfiihrt. Auf
diese Weise konnen fehlende Elemente der Marktleistung und des Geschéftsmodells er-
mittelt und ergénzt werden.

Schritt 1: Uberfiihrung in die Losungssicht

Den Ausgangspunkt fiir die Uberfithrung in die Losungssicht bildet der Ideensteckbrief.
Basierend auf den Aussagen wird die Business Modell Canvas und die Funktionshierar-
chie mitsamt der Lésungselemente erstellt. Bild 4-32 zeigt die Uberfiihrung der Losungs-
idee Nr. 1.2.1.1 ,, Mobiler Telemedizin Bus*“ in die Losungssicht. Im Steckbrief der Lo-
sungsidee steht bspw. geschrieben, dass die Probleme mit der Energie- und Informa-
tionsinfrastruktur durch einen Notstromgenerator und eine Satellitenantenne geldst wer-
den. Diese Aussage liefert Information {liber bendtigte Funktionen und Losungselemente
zur Realisierung der Marktleistung. Aus der Information lassen sich die Funktionen
., Energie bereitstellen und ,,Signale empfangen* sowie die Losungselemente ,, Not-
stromgenerator “ und ,, Richtantenne “ ableiten. Das Nutzenversprechen des Geschéfts-
modellkonzepts ldsst sich in der Regel aus der Erfiillung der Kundenbediirfnisse durch
die Marktleistung ermitteln. Besonders bei dieser Losungsidee im Vergleich zum Wett-
bewerb ist die Kombination aus den Kundenbediirfnissen ,, Gute Erreichbarkeit und
,,Hohe Qualifikation des Personals ‘. Diese Kundenbediirfniskombination greift keine
der vorliegenden Losungen in dem Malle auf. Aus diesen Kundenbediirfnissen wird das
Nutzenversprechen ,, Lokale Versorgung mit nationalen Spezialisten “ abgeleitet.
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Loésungsidee Marktleistung

Darstellung der Lésungsidee I:I
Be! il

Der Bus wird von einem Fahrer Energie Signale
und einer Krankenschwester betrieben. ./ bereitstellen || empfangen

L_\y ol | | . )TT—o——— -
* I:I I:I I: Notstrom- || Richt-

generator antenne

Geschiftsmodell
[ Krankenschwester, | | |

Ideen zur Lésung der ermittelten Probleme (Auszug) Fahrer "
Umwor 7 |[Kururces Q85 ] Alle Bevol-
: i - - - = kerungs-

: De(nj' B_us w:ld turtn eine Rlchtantenrle t Lokale Versorgung schichten
= und einen Notstromgenerator erganzt. j mit nationalen
. urc e || cas rw.gmv wird semi-stationar eingesetzt, dadurcn SpeZialiSten

..|Armere Patienten werden ' T
“ durch Reichere subventioniert. | | | | |Kosten fur Bus, Notstrom-

generator und Richtantenne [—
TT1

Marklfstung st nicht ausreichend n Relgion .| Personalkosten fir Preisbildung in Abh&ngigkeit
Gute Erreichbarkeit, _— Krankenschwester, || vom Einkommensniveau
Hohe Qualifikation des Personals - Fahrer '

Bild 4-32: Uberfiihrung der Losungsidee Nr. 1.2.1.1 ,, Mobiler Telemedizin-Bus **

Schritt 2: Ergdnzung um bekannte Losungen von allgemeinen Problemen

Nach der Uberfiihrung der Losungsidee in die Funktionshierarchie/Losungselemente und
Business Model Canvas werden die Ergebnisse um die in der zweiten Phase ermittelten
Probleme bzw. Losungen ergéinzt (vgl. Kapitel 4.3.3.3). Dies betrifft die Probleme, die
allgemeingiiltig, zukiinftig relevant sind und deren Losung bekannt ist; also alle Prob-
leme, die der Option Nr. 4 zugeordnet wurden (vgl. Tabelle 4-5). Zu dieser Gruppe gehort
bspw. das Problem Nr. 1.1 ,, Schwankende Energieversorgung “und Nr. U.1 ,, Beschlage-
ner Bildschirm “. In einem ersten Schritt wird tiberpriift, ob das Problem weiterhin fiir das
Losungskonzept relevant ist. Ist dies der Fall, wird das Losungskonzept um die entspre-
chenden Losungselemente bzw. Geschiftsoptionen ergénzt.

Schritt 3: Vervollstindigung der Konzepte

Nach der Uberfiihrung der Losungsideen und der Ergéinzung um weitere Teilldsungen
liegen in der Regel keine vollstindigen Marktleistungs- und Geschaftsmodellkonzepte
vor. Daher gilt es im Folgenden, die fehlenden Aspekte des Marktleistungs- und Ge-
schiaftsmodellkonzepts zu ergdnzen. Hierzu konnen bestehende Methoden zur Geschifts-
modell- bzw. Marktleistungsentwicklung** herangezogen werden. Das Ergebnis ist ein
vollstdndiges Marktleistungs- und Geschéftsmodellkonzept. Bild 4-33 zeigt einen Aus-
schnitt des Marktleistungs- und Geschéftsmodellkonzepts fiir die Losungsidee Nr. 1.2.1.1
,, Mobiler Telemedizin-Bus .

42 Methoden zur Entwicklung von Geschéftsmodellen liefern bspw. BIEGER/REINHOLD [BR11], KOSTER
[K6s14], SCHALLMO [Sch13], OSTERWALDER/PIGNEUR [OP10]. Methoden zur Entwicklung von Markt-
leistungen, Produkten, Dienstleistungen bieten bspw. PAHL/BEITZ [PBF+07], BULLINGER [Bul99], HEP-
PERLE [Hep13], STOLL [Sto10].
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Marktleistung =) Geschiftsmodell
o o e
. | |
dheitszustand
rate Signale Energie
utzen empfangen bereitstellen
sserie Richtantenne NI FET
generator

Bild 4-33: Marktleistungs- und Geschdftsmodellkonzept Nr. I , Mobiler Telemedizin-
Bus “ fiir die Losungsidee Nr. 1.2.1.1

4.3.5.2 Konzept-spezifische Analyse der Rahmenbedingungen

Basierend auf den vollstaindigen Marktleistungs- und Geschéftsmodellkonzepten erfolgt
die detaillierte Analyse der Konzepte. Hat die Bewertung der Losungsideen bisher auf
einem relativ abstrakten Niveau stattgefunden, wird zu diesem Zeitpunkt eine umfassende
Analyse der Rahmenbedingungen durchgefiihrt. Hierbei kann auf den Ergebnissen aus
der zweiten Phase ,, Analyse des Umfelds “ aufgebaut werden. Dazu wird in einem ersten
Schritt das Umfeldmodell fiir die entwickelten Marktleistungs- und Geschéftsmodellkon-
zepte angepasst bzw. neu entwickelt. AnschlieBend wird die Liste der relevanten Be-
schreibungsfaktoren und Indikatoren auf ihrer Relevanz iiberpriift und ergénzt. Abschlie-
Bend wird anhand der jeweils fiir die Konzepte relevanten Rahmenbedingungen der Fit
der Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzepte bewertet.

Schritt 1: Anpassung der Umfeldmodelle

Fiir jedes Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzept gilt es im Folgenden, ein Um-
feldmodell zu entwickeln. Als Ausgangspunkt hierfiir konnen in der Regel die bestehen-
den Umfeldmodelle verwendet werden. Im Rahmen des Anwendungsbeispiels wurde fiir
das Umfeldmodell der Marktleistung die Modellierungssprache CONSENS (vgl. Kapitel
3.3.3) verwendet. Fiir das Geschéftsmodell wurde das Verfahren zur Abbildung von Ge-
schiftsmodellen nach WIEDERKEHR ET AL. eingesetzt [WEG+15]. Bild 4-34 zeigt einen
Ausschnitt des Umfeldmodells fiir das Marktleistungskonzept Nr. 1 ,, Mobiler Telemedi-
zin-Bus “.
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Schritt 2: Anpassung der Liste der Beschreibungsfaktoren und Indikatoren

Basierend auf den neuen Umfeldmodellen wird die Liste der Beschreibungsfaktoren um
weitere Faktoren ergénzt. Faktoren, die fiir das vorliegende Konzept nicht mehr relevant
sind, werden gestrichen. Das Vorgehen zur Ermittlung der Beschreibungsfaktoren ent-
spricht dem Vorgehen im Rahmen der Analyse der Rahmenbedingungen in Kapitel
4.3.3.1. Neue, relevante Beschreibungsfaktoren fiir das Marktleistungskonzept Nr. 1
,»Mobiler Telemedizin-Bus “ sind z.B. das ,, Ausbildungsniveau von Krankenschwestern “
und die ,, Arbeitskraft Krankenschwester* (vgl. Bild 4-34). Ein Beschreibungsfaktor, der
fiir das vorliegende Konzept nicht mehr relevant ist, ist z.B. ,, die Verbreitung von Smart-
phones “. Nach der Anpassung der Liste der Beschreibungsfaktoren fiir jedes Konzept
werden fiir die neuen Beschreibungsfaktoren Indikatoren und Auspragungen recherchiert
(vgl. Kapitel 4.3.3.1).
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Bild 4-34: Umfeldmodell und abgeleitete Beschreibungsfaktoren fiir das Marktleis-
tungskonzept Nr. 1 ,,Mobiler Telemedizin-Bus *“ (Auszug)

Schritt 3: Ableitung der Probleme

Im dritten Schritt werden die entwickelten Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzepte
mit den jeweils fiir sie relevanten Rahmenbedingungen gegeniibergestellt. Das Ziel sind
mogliche Probleme bei der Einfiihrung der Konzepte im Zielmarkt. In Abhéngigkeit von
den ermittelten Problemen ergibt sich das weitere Vorgehen:
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e Fiir den Fall, dass die neu ermittelten Rahmenbedingungen zu keinen Problemen mit
dem Marktleistungs- und Geschéftsmodellkonzept fiihren, konnen diese in die
nichste Aufgabe ,, Bewertung der Konzepte “ in Kapitel 4.3.5.3 iibergeben werden.

e Fiir den Fall, dass neue Probleme auftreten, gilt es diese analog zum Vorgehen in
Kapitel 4.3.3.3 zu bewerten. In Abhéngigkeit von der Bewertung der Probleme, wird
das Konzept um weitere Teillosungen erginzt (Probleme mit der Option 4) oder bei
Problemen fiir die keine Losung bekannt ist (Probleme mit der Option 3), wird ein
weiteres Mal die l6sungsmusterbasierte Ideenfindung angestof3en.

Die ,,groffen Defizite der Krankenschwestern im Umgang mit der englischen Sprache *
(vgl. Bild 4-34) fiihren bspw. zu Problemen bei der Bedienung der medizinischen und
informationstechnischen Ausriistung sowie bei der Kommunikation mit internationalen
Spezialisten (Problem mit der Option 4). Zur Behebung der Probleme wird das Geschéfts-
modellkonzept z.B. um Sprachschulungen fiir Krankenschwestern erweitert. Analog wird
mit den anderen Problemen der Konzepte umgegangen.

Nach dieser Aufgabe liegen fiir das Anwendungsbeispiel drei vollstéindige, mit den Rah-
menbedingungen im Zielmarkt konforme Marktleistungs- und Geschéftsmodellkonzepte
vor. Fiir den Fall, dass keine Konzepte entwickelt werden kdnnen, die zu den Rahmenbe-
dingungen passen, sind je nach Anwendungssituation Ideen, die die Kundenbediirfnisse
schlechter erfiillen, oder schlechter bewertete Losungsmusterkombinationen auszuwéh-
len und das Vorgehen ab der jeweiligen Stelle zu wiederholen.

4.3.5.3 Bewertung der Konzepte

Ziel dieser Aufgabe ist die Auswahl eines Erfolg versprechenden Marktleistungs- und
Geschiftsmodellkonzepts. Hierzu wird im ersten Schritt eine Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung fiir die erarbeiteten Konzepte durchgefiihrt. AnschlieBend wird der Fit zu den Kun-
denbediirfnissen sowie zur Unternehmensstrategie bewertet. Anhand eines Portfolios
wird im dritten Schritt ein Erfolg versprechendes Konzept ausgewdhlt.

Schritt 1: Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung im Sinne einer Kosten- und Ertragsplanung dient als
Entscheidungsunterstiitzung bei der Auswahl eines Marktleistungs- und Geschiftsmo-
dellkonzepts. Wurden in den bisherigen Phasen lediglich das Kostensenkungspotential
bzw. der Kostensenkungsbeitrag eines Losungsmusters bzw. einer Losungsidee bewertet,
werden im Folgenden erste Abschidtzungen der zu erwartenden Kosten und Ertrdge vor-
genommen. Den Ausgangspunkt fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung bildet das Fi-
nanzmodell des Geschiftsmodells. Die dort aufgestellte Kosten- und Ertragsstruktur lie-
fert erste Hinweise zur Ermittlung der Wirtschaftlichkeit.

Fiir die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eines Marktleistungs- und Geschéftsmodellkon-
zepts konnen Methoden der statischen oder dynamischen Investitionsrechnung verwendet
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werden [Pf113, S. 10]. Die Wirtschaftlichkeitsrechnung im Rahmen des Anwendungsbei-
spiels erfolgt anhand eines statischen Verfahrens. Tabelle 4-10 zeigt die Kosten und Ab-
satzplanung beispielhaft fiir das Konzept Nr. 1 ,, Mobiler Telemedizin-Bus “. Diese enthélt
im ersten Teil die Investitionsplanung, im zweiten Teil die laufenden Kosten und im drit-
ten Teil die Absatzplanung. Im letzten Abschnitt wird das Ergebnis je Jahr ausgewiesen.
Auf Basis der Kosten- und Absatzplanung erfolgt die Ermittlung der Wirtschaftlichkeit
der vorliegenden Marktleistung und des Geschiftsmodells.

Tabelle 4-10: Kosten und Absatzplanung fiir das Marktleistungs- und Geschdftsmodell-
konzept Nr. 1 ,, Mobiler Telemedizin-Bus “

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung 2016 2017 2018 2019

Investitionskosten [in Euro]
Bus 85.000
IKT-Ausstattung 20.000
Inneneinrichtung 15.000
Med. Geréte 50.000
satanne 500 ]
Betriebskosten [in Euro
Personalkosten 3.000 6.000 6.000 6.000 6.000
Wartung Bus 0 1.000 1.000 1.000 1.000
Wartung Geréte 0 2.500 2.500 2.500 2.500
Benzin 0 3.000 3.000 3.000 3.000
Ression KT Datenbank 1.000 a-poo —20a00]  2.000]
Einnahmen [in EUro] ———
Patienten- Der Absatzplanung liegt eine
besuche 15.000 Anzahl von 60 Patienten pro Tag ~ [000
. (12% reich / 88% arm) zugrunde.
Medikamentenverkauf 1.000 Die Kosten fiir eine Behandung .000
Subventionen/Spenden 175.000 wurden auf 0,5 € furr die arme und
(Staat und NGO) ’ 5 € fur die reiche Bevélkerung
angesetzt. Damit entsprechen die
Kosten denen regionaler Kranken-
Kosten [in Euro] 180.000 14.500 hAuser. 9 .500
Einnahmen [in Euro] 175.000 16.000 - o ~.000

In Abhéngigkeit von der Wirtschaftlichkeit ergibt sich das weitere Vorgehen:

e Fiir den Fall, dass ein Konzept wirtschaftlich ist, kann dieses in den nichsten Schritt
iibergeben werden.

e Fiir den Fall, dass sich ein Konzept als unwirtschaftlich herausstellt, ist dieses zuriick
in die Ideengenerierung zu iibergeben. Existieren noch weitere Losungsmuster zur
Reduktion der Kosten, gilt es diese entsprechend des Vorgehens in Kapitel 4.3.4 aus-
zuwihlen und anzuwenden. Ansonsten ist dieses Konzept zuriickzustellen.
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Schritt 2: Bewertung der Konzepte

Die Bewertung der Konzepte erfolgt anhand des Fits zum Umfeld (Rahmenbedingungen
und Kundenbediirfnisse) und zum Umfeld (Unternehmensstrategie und Kompetenzen)
sowie der Wirtschaftlichkeit. Die Bewertung der Kriterien erfolgt analog zum Vorgehen
in Kapitel 4.3.4.3. Die Wirtschaftlichkeit wird anhand einer vier-stufigen Skala bewertet:
0 (das System ist dauerhaft nur durch Unterstiitzung Dritter, wie z.B. Staat und NGOs,
wirtschaftlich) bis 3 (das System trdgt sich nach wenigen Jahren selbst und erwirtschaftet
Gewinne).

Schritt 3: Auswahl eines Erfolg versprechenden Marktleistungs- und Geschéftsmo-
dellkonzepts

Zur Auswabhl eines Erfolg versprechenden Konzepts werden die Ergebnisse der Bewer-
tung in ein Portfolio {ibertragen. Auf der Abszisse wird der Fit zum Unternehmen aufge-
tragen. Die Ordinate zeigt den Fit zum Umfeld an. Die Wirtschaftlichkeit der Konzepte
wird durch den Durchmesser der Kuller (Konzepte) im Portfolio angezeigt. Die Weiter-
entwicklungsprioritit eines Konzepts nimmt im Portfolio von unten links nach oben
rechts zu. Dementsprechend sollten solche Ideen fiir die Weiterentwicklung ausgewéhlt
werden, die oben rechts im Portfolio liegen und eine mdglichst hohe Wirtschaftlichkeit
aufweisen.

Fit zu den Rahmenbedingungen

Fit zum Umfeld Fit zu den Kundenbedirfnissen

3 i i
. Nr. 1 ,Telemedizin-Bus”
[$]
e 7 Wirtschaftlichkeit
Nr. 3 ,Funktions-
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‘E| mit Telemedizin-Schnittstelle
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2
5
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Bild 4-35: Portfolio zur Auswahl eines Erfolg versprechenden Frugal Innovation Kon-
zepts
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Im Anwendungsbeispiel wurde vom betrachteten Unternehmen das Konzept Nr. 1 ,, Mo-
biler Telemedizin-Bus“ fiir die Weiterentwicklung ausgewaihlt. Nachste Schritte sind
bspw. die Beauftragung einer Machbarkeitsstudie.

4.4 Konzept fur eine Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank

Der ermittelte Katalog an Losungsmustern und das zugehorige Losungsmustersystem
stellen Wissen zur Behebung von Problemen bei der Entwicklung von Marktleistungen
und Geschéftsmodellen fiir Entwicklungs- und Schwellenldnder bereit. Neben der Doku-
mentation dieses Wissens gilt es, den Entwicklern frugaler Innovationen diese Informa-
tionen zur Verfligung zu stellen. Hierfiir wurde im Rahmen der vorliegenden Systematik
ein Konzept fiir eine Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank entwickelt.

Ziel des Werkzeugs ist die Unterstiitzung des Anwenders bei der Durchfiihrung des Vor-
gehensmodells. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf solchen Schritten, die besonders
zeit-, kosten- und rechenintensiv sind. Dies sind die Auswahl potentieller Zielméarkte in
der ersten Phase, die Analyse der Rahmenbedingungen in der zweiten Phase und die Er-
mittlung geeigneter Losungsmuster in der dritten Phase. Zur Bereitstellung der erforder-
lichen Informationen soll die Datenbank Informationen von Experten und externen Da-
tenbanken entgegennehmen, diese verarbeiten und dem Anwender in Form von Steck-
briefen oder anderen Auswertungen zur Verfligung stellen (Bild 4-36).

A Abfragen Identifikation potentieller ®
_ - Zielmérkte (Phase 1)
Externe Daten -

Analyse der Rahmen-
Datenbanken Abedingungen (Phase 2)
. Ermittlung von Ldésungs-

mustern (Phase 3)
- Analysieren und
Landerinformationen Frugal Innovation anwenden Anwender
Lésungswissen Lésungsmuster Datenbank o
Experten

Bild 4-36: Aufgaben der Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank

Durch den Einsatz der Datenbank kann Markt- und Losungswissen strukturiert und so im
Rahmen der Systematik gezielt genutzt werden. Bild 4-37 stellt die wesentlichen Ergeb-
nisse und Inhalte der Datenbank dar. Sie werden im Folgenden kurz erldutert.

Frugal Innovations: Frugal Innovations bilden den Ausgangspunkt fiir die Ermittlung
von Frugal Innovation Losungsmustern. Die analysierten Frugal Innovations sind in Form
von Steckbriefen in der Datenbank abgelegt. Sie stellen als Best Practices eine wertvolle
Unterstlitzung bei der Anwendung bzw. Adaption von Losungsmustern dar. Einer Frugal
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Innovation kénnen mehrere Lésungsmuster zugeordnet werden sowie mehrere Problem-
felder zugrunde liegen.

Losungsmuster: Ein Losungsmuster beschreibt einen Losungsansatz zur Behebung von
wiederkehrenden Problemen. Die Losungsmuster sind den Frugal Innovations, anhand
derer sie ermittelt worden sind, zugeordnet. Durch die einem Lésungsmuster zugrunde-
liegenden Problemfelder (Problemursachen und Auswirkungsbereiche) erfolgt deren
Auswahl im Rahmen der Ideengenerierung.

Losungsmuster-Vertriglichkeitsmatrix: In der Losungsmuster-Vertraglichkeitsmatrix
sind die Losungsmuster untereinander auf ihre Vertrdglichkeit bewertet. Sie bildet eine
Grundlage fiir die Ermittlung von Lésungsmusterkombinationen. Die Bewertung der Ver-
traglichkeit basiert auf dem ermittelten Losungsmustersystem erweitert um die Einschét-
zung des Autors (vgl. Bild 4-8 ).

Losungsmusterkombinationen: Auf Grundlage der Losungsmuster-Vertraglichkeits-
matrix und gegebener Problemfelder werden automatisiert geeignete Losungsmuster-
kombinationen generiert. Anhand einer Bewertung der Losungsmuster werden die Kom-
binationen nach fallendem Losungsmuster-Fit ausgegeben (vgl. Tabelle 4-7).

Linderauswahl: Basierend auf makrodkonomischen Faktoren erfolgt die Auswahl po-
tentieller Zielmirkte. Das Tool stellt eine Reihe an Faktoren zur Verfiigung, die ausge-
wiahlt und gewichtet werden konnen. Anhand der ausgewdhlten Faktoren wird automati-
siert eine Liste der attraktivsten Lénder erstellt. Die hierfiir bendtigten Indikatoren werden
automatisiert aus externen Datenbanken, wie dem CIA World Factbook oder von der
Weltbank, bezogen (vgl. Bild 4-12).

Frugal Innovations Lésungsmuster

. T
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Lianderauswahl 9 }"“— g Lésungsmuster-
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Datenbank \ |
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Bild 4-37: Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank: Inhalte und Evgebnisse
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Beschreibungsfaktoren-Katalog: Der Beschreibungsfaktoren-Katalog liefert prob-
lemursachen-spezifische Faktoren zur Beschreibung des Umfelds. Jeder Beschreibungs-
faktor umfasst eine kurze Definition sowie mogliche Indikatoren zur Beschreibung des
Status-quo dieses Faktors. Zudem konnen landerspezifische Ausprigungen und zukiinf-
tige Entwicklungen abgelegt werden.

Im Folgenden werden die Funktionen des Werkzeugs anhand der verschiedenen Auf-
gaben im Rahmen des Vorgehensmodells zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von
Frugal Innovations erldutert. Diese umfassen die Ermittlung potentieller Zielmérkte, die
Analyse der Rahmenbedingungen sowie die Ermittlung von geeigneten Losungsmuster-
kombinationen.

Die Ermittlung potentieller Zielmérkte erfolgt anhand von makro6konomischen Fak-
toren. Die Recherche geeigneter Indikatoren sowie der landerspezifischen Auspriagungen
ist sehr zeitintensiv. Im Rahmen der Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank werden
daher eine Reihe geeigneter Indikatoren, wie die Indikatoren des Bertelsmann Transfor-
mationsindex [BTI14-ol], der Worldwide Governance Indicators der Weltbank [TWB14-
ol] oder der Index of Economic Freedom der Heritage Foundation [HF15-0l] zur Verfii-
gung gestellt. Die ldnderspezifischen Auspragungen der Indikatoren werden bei den oben
genannten Indizes alle ein bis zwei Jahre erhoben. Da die Daten in strukturierter Form
vorliegen, konnen diese durch spezifische Verfahren automatisiert im Internet recher-
chiert und in die Datenbank integriert werden. Der Anwender der Systematik braucht nur
noch geeignete Indikatoren auswéhlen, diese gewichten und erhilt automatisiert eine
Liste geeigneter Entwicklungs- und Schwellenlénder.

Im Rahmen der Analyse der Rahmenbedingungen in der zweiten Phase entfillt ein er-
heblicher Aufwand auf die Recherche von Informationen: Ermittlung von Beschreibungs-
faktoren, Indikatoren, Auspragungen und gegenwértige Entwicklungen. Diese Recherche
ist in der Regel sehr zeit- und kostenintensiv. Es bietet sich daher an, einmal recherchierte
Informationen systematisch in einer Datenbank abzulegen. Die Losungsmuster Daten-
bank umfasst daher neben den Losungsmustern Beschreibungsfaktoren mit Indikatoren
und lidnderspezifischen Auspriagungen. Eine Initial-Befiillung der Datenbank ergibt sich
durch die im Rahmen der Entwicklung des Losungsmustersystems ermittelten Beschrei-
bungsfaktoren aus Kapitel 4.2.2. Eine Ubersicht der ermittelten Standard-Beschreibungs-
faktoren befindet sich im Anhang A4. Zur einfachen Auswahl geeigneter Beschreibungs-
faktoren sind diese nach Problemursachen sortiert. Bei einer groeren Menge an Be-
schreibungsfaktoren bietet sich gegebenenfalls eine zusitzliche Zuordnung zum Makro-
oder Mikroumfeld bzw. der entsprechenden Branchen an. Im Zuge der automatisierten
Datenanalyse ist auch hier eine automatisierte Ermittlung von Indikatoren und ldnderspe-
zifischen Auspragungen vorstellbar.

Ziel der Aufgabe Ermittlung geeigneter Losungsmusterkombinationen sind Losungs-
muster bzw. Kombinationen von Losungsmustern, die die identifizierten Probleme der
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bestehenden Marktleistung und des Geschiftsmodells adressieren. Das Vorgehen zur Er-
mittlung geeigneter Losungsmusterkombinationen ist in Kapitel 4.3.4.1 bereits detailliert
beschrieben. Daher wird auf die Funktionalitdt an dieser Stelle nicht weiter eingegangen.
Durch das Konzept der Frugal Innovation Lésungsmuster Datenbank kann die erste Auf-
gabe der dritten Phase basierend auf einer gegebenen Problemstellung komplett automa-
tisiert erfolgen. Lediglich die Bewertung der Losungsmuster vor dem Hintergrund des
Anwendungskontextes ist vom Anwender der Systematik selbst auszufiihren.

4.5 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

In diesem Kapitel wird die entwickelte Systematik zur losungsmusterbasierten Entwick-
lung von Frugal Innovations anhand der in Kapitel 2.5 aufgestellten Anforderungen be-
wertet.

A1l: Beriicksichtigung von Marktleistungen und Geschiiftsmodellen

Eine Beriicksichtigung von Marktleistungen und Geschéftsmodellen findet in allen Be-
standteilen der Systematik statt: Bei der Identifikation, Dokumentation und Anwendung
von Losungsmustern werden Losungsmuster fiir Marktleistungen und Geschiftsmodelle
berticksichtigt. Im Rahmen des Vorgehensmodells erfolgt die Analyse des Umfelds in der
zweiten Phase sowohl fiir das Marktleistungs- als auch das Geschiftsmodellkonzept. In
der dritten Phase wird die Entwicklung von Marktleistungs- als auch Geschiftsmodelli-
deen unterstiitzt. Das Ziel der Arbeit und Gegenstand der vierten Phase ist ein vollstdndi-
ges Marktleistungs- und Geschéftsmodellkonzept.

A2: Rechnerunterstiitzung durch eine Wissensbasis

Die besonders zeit-, rechen- und kostenintensiven Schritte der Systematik werden von
der Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank unterstiitzt. Dies umfasst die Ermittlung
und Auswahl von Informationen zu Entwicklungs- und Schwellenldndern (vgl. Phase 1
,ldentifikation von Zielmirkten* des Vorgehensmodells) sowie die Auswahl und Kom-
bination geeigneter Losungsmuster fiir eine gegebene Problemstellung (vgl. Phase 3 ,,L.6-
sungsmusterbasierte Ideenfindung* des Vorgehensmodells).

A3: Beriicksichtigung verschiedener potentieller Zielmérkte

Im Rahmen der ersten Phase ,,Identifikation von Zielmérkten* werden verschiedene po-
tentielle Zielmirkte beriicksichtigt. Basierend auf der Menge aller Entwicklungs- und
Schwellenldnder werden in Abhingigkeit vom Betrachtungsgegenstand und Unterneh-
men ein oder mehrere Erfolg versprechende Zielmérkte ausgewihlt. Die Auswahl erfolgt
anhand von makro- und mikro6konomischen Kriterien.
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A4: Ganzheitliche Betrachtung des Umfelds

Die Analyse der Rahmenbedingungen in der zweiten Phase des Vorgehensmodells orien-
tiert sich an den sechs Problemursachen: Umwelt, Infrastruktur, Bildung, Kulturkreis,
Regulierung und Finanzen. Eine eindimensionale Beschrdnkung der Analyse auf finanzi-
elle Aspekte findet daher nicht statt. Dariiber hinaus erfolgt die Ableitung der Probleme
aus verschiedenen Sichten, sodass auch an dieser Stelle eine einseitige Betrachtung be-
wusst vermieden wird.

AS: Beriicksichtigung von Kundenbediirfnissen

Im Rahmen der Analyse der Kundenaktivitdten in der zweiten Phase des Vorgehensmo-
dells werden potentielle Kunden im Umgang mit vergleichbaren Losungen beobachtet.
Auf diese Weise werden Kundenbediirfnisse abgeleitet und ihre Erfiillung durch beste-
hende Losungen bewertet. Die Kundenbediirfnisse dienen zudem als Bewertungsgrund-
lage fiir die erarbeiteten Ideen und Konzepte in der dritten und vierten Phase des Vorge-
hensmodells.

A6: Ermoglichung inkrementeller und radikaler Innovationen

In Abhéngigkeit von der Problemmatrix und den ausgewahlten Losungsmustern ermog-
licht die Systematik sowohl die Entwicklung inkrementeller als auch radikaler Innnova-
tionen. Weist ein Betrachtungsgegenstand bspw. nur ein Problemfeld auf, welches durch
ein Losungsmuster, wie z.B. ,,die Reduktion der Funktionalitit* oder ,,Verringerung der
VerpackungsgroBe™ gelost werden kann, wird das Ergebnis in der Regel eine inkremen-
telle Innovation sein. Liegen bei einem Betrachtungsgegenstand allerdings umfangreiche
Probleme vor, wie z.B. im Anwendungsbeispiel, ist das Ergebnis eher eine radikale In-
novation.

AT: Iteratives Vorgehen

Das Vorgehensmodell zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations
zeichnet sich an mehreren Stellen durch Riickspriinge aus: Erfiillt das anfangliche Markt-
leistungs- und Geschiftsmodellkonzept nicht die Kundenbediirfnisse, ist ein neuer Ziel-
markt auszuwéhlen (Phase 2). Passt die Losungsidee nicht zu den Rahmenbedingungen,
wird die 16sungsmusterbasierte Ideenfindung ein weiteres Mal durchlaufen (Phase 3).
Passen die Konzepte nicht zu den Rahmenbedingungen oder sind sie unwirtschaftlich,
wird die 16sungsmusterbasierte Ideenfindung noch einmal durchlaufen (Phase 4).

AS8: Unterstiitzung bei der Identifikation und Abbildung von Losungsmustern

Die Systematik liefert ein Vorgehen zur Identifikation von Losungsmustern basierend auf
bestehenden Frugal Innovations. Bei der Abbildung wird ein Dokumentationsschema ver-
wendet, welches die Dokumentation von Losungsmustern sowohl fiir Marktleistungen als
auch Geschéftsmodelle unterstiitzt. Die Flughdhe der dokumentierten Muster ist dabei an
die Ideengenerierung angepasst.
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A9: Unterstiitzung bei der Auswahl und Kombination von Losungsmustern

Die Auswahl und Kombination von Losungsmustern erfolgt automatisiert. Mit der Prob-
lemmatrix ist ein Dokumentationsschema gefunden worden, welches die abstrakte Be-
schreibung der Probleme sowohl fiir Marktleistungen als auch Geschiftsmodelle ermog-
licht. Zudem unterstiitzt die Problemmatrix die Kombination von Lésungsmustern zur
vollstindigen Behebung der identifizierten Probleme. Durch die Vertraglichkeits-Matrix
wird zusétzlich die Vertréglichkeit der Losungsmusterkombinationen sichergestellt.

Die entwickelte Systematik zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innova-
tions erfiillt somit die gestellten Anforderungen.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Durch die Globalisierung sowie den hieraus resultierenden Herausforderungen wird die
ErschlieBung neuer Kundensegmente fiir Unternehmen aus Industrielindern immer wich-
tiger. Mérkte in Entwicklungs- und Schwellenldndern sind durch die Anhebung des
Wohlstands, insbesondere in der globalen Mittelschicht, verstirkt in den Fokus gertickt.
Diese Mérkte verlangen nach preiswerten Produkten und Dienstleistungen, die an die lo-
kalen Bediirfnisse der Bevolkerung angepasst sind. Bisher wird der starken Nachfrage in
Entwicklungs- und Schwellenldndern allerdings nicht ausreichend von international-agie-
renden Unternehmen begegnet.

Eine wesentliche Herausforderung fiir Unternehmen aus Industrieldndern stellt hierbei
die Entwicklung von an die lokalen Gegebenheiten angepassten Marktleistungen und Ge-
schiftsmodellen dar. Eine umfangreiche Analyse des Marktes zur Ermittlung der Rah-
menbedingungen und Kundenbediirfnisse vor Ort findet in der Regel nicht statt. Dement-
sprechend schwer féllt es den Unternehmen bei der Entwicklung von Frugal Innovations,
bestehende Denkmuster zu verlassen und neue Losungsideen zu entwickeln. Das Ergeb-
nis sind auf ihre Funktionalitit reduzierte Losungen, die nur mit Miihe die gegebenen
Kostenrestriktionen erfiillen. Von den potentiellen Kunden werden diese hiufig nicht an-
genommen. Hier setzt der Losungsmuster-Ansatz an: Losungsmuster sollen den Ent-
wicklern helfen, sich von den Vorstellungen bestehender Marktleistungen und Geschéfts-
modelle in Industrieldndern zu l6sen und neue Ideen zu entwickeln. Durch die Bereitstel-
lung von Losungswissen fiir wiederkehrende Probleme erh6hen sie zudem die Effektivi-
tat und Effizienz des Produktentstehungsprozesses. Allerdings ergeben sich durch die
Nutzung von Losungsmustern auch weitere Herausforderungen: In der Literatur liegen
bisher keine Frugal Innovation Losungsmuster in dokumentierter Form vor. Daher gilt
es, eine Vorgehensweise und Methoden zu entwickeln, wie diese identifiziert, dokumen-
tiert und im Rahmen der strategischen Produktplanung angewendet werden kdnnen. Eine
Analyse des Stands der Technik hat gezeigt, dass keiner der untersuchten Ansétze diese
Anforderungen in ausreichendem Mafe beriicksichtigt.

Vor diesem Hintergrund wurde eine Systematik zur l6sungsmusterbasierten Entwick-
lung von Frugal Innovations entwickelt. Die Systematik umfasst drei Bestandteile: ein
Frugal Innovation Losungsmustersystem, ein Vorgehensmodell und ein Konzept fiir eine
Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank. Das Frugal Innovation Losungsmuster-
system umfasst eine detaillierte Beschreibung der identifizierten Losungsmuster wie
auch eine Darstellung der Beziehungen der Losungsmuster untereinander. Den Aus-
gangspunkt fiir das Losungsmustersystem bilden 31 real existierende Frugal Innovations.
Fiir diese wurden in einem ersten Schritt Vergleichsmarktleistungen und -geschéftsmo-
delle in Industrielandern identifiziert. Anhand derer wurden die ursdchlichen Probleme
fiir die Entwicklung einer Frugal Innovation abgeleitet. Die ermittelten Losungen zur Be-
hebung der Probleme wurden auf ihren Kern reduziert und in Lésungsmustersteckbriefen
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dokumentiert. AbschlieBend wurden die Beziehungen zwischen den Frugal Innovations,
Problemen und Lésungsmustern analysiert und im Lésungsmustersystem dokumentiert.
Das Vorgehensmodell beschreibt, wie die ermittelten Frugal Innovation Losungsmuster
systematisch im Produktentstehungsprozess angewendet werden. Das Vorgehen beginnt
mit einer Auswahl potentieller Zielmérkte fiir ein bestehendes Marktleistungs- und Ge-
schéftsmodellkonzept. AnschlieBend erfolgt eine detaillierte Analyse des Umfelds zur
Ermittlung von Rahmenbedingungen und Kundenbediirfnissen im Zielmarkt. Diese bil-
den den Ausganspunkt zur Ableitung von Problemen durch den Transfer des Marktleis-
tungs- und Geschiftsmodellkonzepts in den Zielmarkt. Anhand einer abstrakten Be-
schreibung der Probleme werden geeignete Losungsmuster bzw. -kombinationen ermit-
telt. Fiir die ausgewéhlten Losungsmuster werden Teillosungsideen generiert, die an-
schlieend zu Losungsideen kombiniert und bewertet werden. Je nach Bewertung einer
Idee wird die Ideengenerierung fortgesetzt, die Idee zuriickgestellt oder in die Konkreti-
sierung tibergeben. In der Konkretisierung werden die Losungsideen zu vollstdndigen
Marktleistungs- und Geschéftsmodellkonzepten weiterentwickelt. Anhand einer Bewer-
tung des Fits zu den Kundenbediirfnissen, zur Unternehmensstrategie sowie der Wirt-
schaftlichkeit wird das Erfolg versprechende Frugal Innovation Konzept ausgewéhlt. Die
Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank unterstiitzt den Anwender der Systema-
tik bei den rechen- und zeitintensiven Schritten des Vorgehens. Sie stellt Informationen
zu Entwicklungs- und Schwellenldindern zur Verfiigung, unterstiitzt bei der Auswahl ge-
eigneter Zielmirkte und wéhlt automatisiert geeignete Losungsmusterkombinationen fiir
eine gegebene Problemstellung aus. Die Validierung der Systematik erfolgt anhand der
Entwicklung eines Frugal Innovation Konzepts fiir telemedizinische Assistenzsysteme.
Dabei zeigt sich, dass die entwickelte Systematik die gestellten Anforderungen in gefor-
dertem Umfang erfiillt.

Im Hinblick auf den Einsatz von Losungsmustern bei der Entwicklung von Frugal Inno-
vations besteht allerdings noch weiterer Forschungsbedarf:

In zukiinftigen Arbeiten gilt es, das entwickelte Frugal Innovation Losungsmustersys-
tem durch neue Losungsmuster zu erweitern: Zum einen sollten weitere Frugal Innovati-
ons hinsichtlich wiederkehrender Probleme und ihrer Lésungen untersucht werden. Zum
anderen ist zu priifen, inwiefern bestehende Mustersammlungen, wie bspw. von GASS-
MANN ET AL. in die Arbeit integriert werden konnen. Léngerfristig sollte auch in Erwé-
gung gezogen werden, das vorliegende Losungsmustersystem zu einer Losungsmuster-
sprache weiterzuentwickeln. Basierend auf weiteren Anwendungsprojekten und der Ana-
lyse bestehender Frugal Innovations gilt es zudem, das Erfolgspotential der einzelnen L&-
sungsmuster genauer zu untersuchen.

Das Vorgehensmodell zur 16sungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations
zeigt die Schnittstellen zwischen der Potentialfindung sowie der Produkt- und Dienstleis-
tungsentwicklung auf. Diese gilt es, in weiteren Forschungsarbeiten zu analysieren. Ins-
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besondere sollten die verschiedenen Wechselwirkungen zwischen den Aufgabenberei-
chen herausgearbeitet werden. Der Entwicklungsauftrag als zentrales Element der strate-
gischen Produktplanung sollte hier eine besondere Rolle spielen.

Das Konzept fiir eine Frugal Innovation Losungsmuster Datenbank gilt es, in weiteren
Arbeiten umzusetzen und im praktischen Einsatz zu validieren. Hierbei sollte auch ge-
priift werden, inwiefern eine Anbindung des Werkzeugs an andere IT-Tools zur Model-
lierung von Marktleistungen und Geschéftsmodellen sinnvoll ist. Durch eine Verbindung
besteht bspw. die Chance, die ermittelten Probleme rechnerintern abzubilden. So wire es
bspw. moglich, die abgeleiteten Probleme fiir ein Produktkonzept direkt an der
Wirkstruktur abzubilden. Die Beschreibungsfaktoren des Umfelds konnten direkt in das
Umfeldmodell integriert werden.

Weiterfiihrende Fragestellungen ergeben sich im Kontext von Frugal Innovation Stra-
tegien. Relevante Aspekte sind hier z.B. die Analyse von Kannibalisierungseftfekten von
Frugal Innovations auf das bestehende Marktleistungsportfolio. Damit einhergehend er-
geben sich Fragen zur Markenstrategie sowie moglichen Kooperationen im Zielland. Zu-
dem ist in der Strategie zu beleuchten, ob und wie ein sinnvolles Angebot der Frugal
Innovation in Industrielindern — im Sinne einer Reverse Innovation — aussehen kann.
Hierbei stehen mogliche Kannibalisierungseffekte noch stirker im Fokus.
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6 Abkilirzungsverzeichnis

AB Auswirkungsbereich

BIP Brutto-Inlandsprodukt

BoP Bottom-of-the-Pyramid

bzw. beziehungsweise

CIA Central Intelligence Agency

CONSENS Conceptual design Specification technique for the Engineering of complex
systems

d.h. das heil3t

EKG Elektrokardiogramm

EPO Européisches Patentamt

EM Ertragsmodell

f. folgende

F&E Forschung und Entwicklung

ff. fortfolgende

FI Frugal Innovation

FU Funktionen

GE General Electric

GM Geschiftsmodell

HLB Hybrides Leistungsbiindel

IFC International Finance Cooperationen

IKT Informations- und Kommunikationstechnik

IWF Internationaler Wahrungsfond

JPO Japanisches Patentamt

KA Kanile

KB Kundenbeziehungen

KM Kostenmodell

KS Kundensegmente



Seite 162 Kapitel 6
LE Losungselemente

LM Losungsmuster

MDM Multiple Domain Matrix

Mio. Millionen

ML Marktleistung

Mrd. Milliarde

Nr. Nummer

NGO Non-Governmental Organisation/Nicht-Regierungs-Organisation
NV Nutzenversprechen

OoCM Operator-Controller-Modul

OECD Organisation for Economic Co-operation and Development
PF Problemfelder

pp- pages

PU Problemursache

S. Seite

S&P Standard & Poor

SA Schliisselaktivititen

SECI Socialisation, Externalisation, Combination, Internalisation
SP Schliisselpartner

SR Schliisselressourcen

TRIZ Theorie des erfinderischen Problemlosens

u.a unter anderem

UN United Nations

USPTO  US Patent and Trademark Office

WSK Wertschopfungskette
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A1 Innovationen im Kontext von Entwicklungs- und Schwel-
lenlandern

Im Folgenden werden beispielhaft verschiedene Innovations-Konzepte im Kontext von
Entwicklungs- und Schwellenldndern vorgestellt und vom Konzept Frugal Innovation ab-
gegrenzt:

Jugaad Innovation

Der Begriff jugaad stammt aus der Sprache Hindi und bezeichnet eine durch Einfalls-
reichtum entstandene provisorische Losung [RPA12, S. 4]. Jugaad beschreibt eine beson-
dere Denk- und Handlungsweise der indischen Bevolkerung, die es aufgrund der schwie-
rigen Lebensumstidnde gewohnt ist, einfallsreiche und gleichzeitig einfache Losungen fiir
alltdgliche Probleme zu finden. Dieses Phdnomen der Losungsfindung ist auch in anderen
Entwicklungs- und Schwellenldndern bekannt. Hier wird z.B. von ,,gambiarra“ (Brasi-
lien) [Mun10-ol] oder von ,,zizhu chuangxin®“ (China) [Segl0] gesprochen. Jugaad hat
allerdings den Ruf mit provisorischen Losungen bzw. qualitativen Kompromissen ein-
herzugehen [PM10], [BV13, S. 17]. Daher schlagen PRAHALAD/MASHELKAR die Umbe-
nennung von jugaad in Ghandian Innovation vor [PM10].

Abgrenzung: Jugaad beschreibt die Art und Weise, wie eine Innovation entstanden ist.
Jugaad Innovations werden hdufig durch qualitative Kompromisse oder einfache Impro-
visationen charakterisiert. Dadurch unterscheiden sie sich von Frugal Innovations, die das
Ziel haben, ,,mehr fiir weniger* anzubieten.

Bottom of the Pyramid (BoP) Innovation

BoP-Innovations sind Innovationen, die gezielt auf die Bediirfnisse der einkommens-
schwichsten Bevolkerungsschichten ausgerichtet sind. Die Bezeichnung ,,Bottom of the
Pyramid* bezieht sich dabei auf die Welteinkommenspyramide [AMO06], [BR11]. Zum
,»Boden der Pyramide* gehoren laut PRAHALAD/HART alle Einwohner, deren jéhrliches
Pro-Kopf-Einkommen weniger als 1.500 US-Dollar in Kaufkraftparititen betragt. Dies
entspricht ca. 4 Milliarden Menschen [PHO02, S. 4]. Im Gegensatz zu konventionellen In-
novationen weisen BoP-Innovations ein anderes Profitabilitdtsverhdltnis auf: Die erziel-
baren Margen sind aufgrund der finanziellen Einschrinkungen deutlich kleiner, dafiir
birgt die immense Marktgréfe ein deutlich hoheres Absatzpotential [BL13]. BoP-Inno-
vations verfolgen in der Regel eine soziale Absicht und sind somit vergleichbar mit In-
clusive Innovations. Diese zielen darauf ab, die sozialen und 6konomischen Rahmenbe-
dingungen einkommensschwacher und bisher wenig beachteter Bevolkerungsgruppen zu
verbessern [GMP12, S. 663], [BV13, S. 18].

Abgrenzung: BoP-Innovations richten sich ausschlieBlich an die am Existenzminimum
lebende Gesellschaft. Die von Frugal Innovations adressierte Kundengruppe ist dagegen
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weniger stark begrenzt. Dies verdeutlicht auch folgende Aussage von BHATTI/VEN-
TRESCA: ,, (Frugal) Innovation is not limited in application to the underserved and disen-
franchised, rather is concerned with global scale.” [BV13, S. 17]. Demensprechend kon-
nen BoP-Innovations als Teilmenge von Frugal Innovations verstanden werden.

Grassroot Innovation

Unter Grassroot Innovations (Basis-Innovationen) werden Innovationen verstanden, die
von der einkommensschwichsten Bevolkerung in Entwicklungs- und Schwellenldndern
zur Losung alltdglicher Probleme entwickelt worden sind [Hill2, S. 2]. Bei den Innova-
toren handelt es sich meist um ,,einfache® Personen auflerhalb von Unternehmen. Dem-
entsprechend steht im Fokus dieser Innovationen die Losung lokaler Probleme und Be-
lange unter Beriicksichtigung der Interessen der beteiligten Stakeholder [SS07, S. 585].
Ein kommerzieller Zweck wird mit diesen Innovationen in der Regel nicht verfolgt
[BK10, S. 29].

Abgrenzung: Innovatoren von Grassroot Innovations sind ausschlieBlich die einkom-
mensschwache Bevolkerung. Zudem dienen Grassroot Innovations hiufig keinen finan-
ziellen Zwecken. Damit sind Grassroot Innovations deutlich enger gefasst als Frugal In-
novations und konnen als Teilmenge von Frugal Innovations verstanden werden.

Reverse Innovation

Reverse Innovations sind Innovationen, die urspriinglich fiir Entwicklungs- und Schwel-
lenlédnder entwickelt wurden und anschlieBend erfolgreich in Industrieldndern vermarktet
werden [GR11, S. 191]. Ein prominentes Beispiel hierfiir ist das tragbare Ultraschallgerit
von General Electric, welches urspriinglich fiir den chinesischen Markt entwickelt wurde
und spiter mit geringen Modifikationen in Industrieléndern, wie den USA, erfolgreich
war bzw. ist [IGT09].

Abgrenzung: Reverse Innovations basieren auf Frugal Innovations. Allerdings ist nicht
jede Frugal Innovation auch zwangslaufig eine Reverse Innovation. Denn erst, wenn eine
Frugal Innovation erfolgreich in Industrieldandern vermarktet wird, kann diese als Reverse
Innovation bezeichnet werden.
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A2 Analysierte Frugal Innovations

Tabelle A-1:

Ubersicht der analysierten Frugal Innovations (Seite 1 von 4)

Branche

Nr. Frugal Innovation

“Ml Aakash Tablet

Kurzbeschreibung

Aakesh ist ein Tablet, welches von dem Unternehmen
Datawind, der Universitdt Mumbai und der indischen
Regierung entwickelt wurde, um der &rmeren Bevol-
kerung Zugang zur digitalen Welt zu ermd&glichen. Der
Preis des Tablets liegt bei 32 Euro.

Informations- und
Kommunikationstechnik

Annapurna lodised Salt ist ein Salz, welches von

2 Annapurna Unilever fur den indischen und afrikanischen Markt Herstellung von
lodised Salt entwickelt wurde, um Mangelernahrung (hier: die Ver- [ Nahrungsmitteln
sorgung mit Jod) zu bekampfen.
Ziel dieser Augen-Kliniken ist es, Personen, die am
Aravind Eye Care grauem Star erkrankt sind, durch einen kleinen ope-
3 Clinic rativen Eingriff von der Erblindung zu heilen. Durch Gesundheitswesen
zahlreiche Innovationen und Prozessoptimierungen
konnten die Kosten um 95 Prozent gesenkt werden.
Bharti Airtel ist ein Mobilfunkanbieter, der weltweit das
8 Bharti Airtel glnstigste Mobilfunkgesprach (1 US-Cent pro Minute) | Telekommunikation

anbietet.

Chamak Laundry
Service

Chamak Laundry Service errichtet Waschkiosks mit
Waschmaschinen, Trocknern und unabhangigem Was-
seranschluss. Die Wésche wird dort innerhalb von 24 h
und fiir 0,72 € fur 1 kg Wasche gesaubert.

Erbringung sonstiger
wirtschaftlicher
Dienstleistungen

(8 ChotuKool

ChotuKool ist ein tragbarer, batteriebetriebener
Kuhlschrank fir die l1&andliche Bevolkerung Indiens. Er
kostet ca. 75 US-Dollar.

Herstellung von
Haushaltsgeréaten

74| Danimal Yoghurt

Danimal's Joghurt ist mit Vitamin A, Eisen und Zink
angereichert, um dem Kampf gegen Mangelernahrung
entgegen zu wirken.

Herstellung von
Nahrungsmitteln

M Dial 1298

Dial 1298 betreibt eine Flotte von Notfallambulanzen.
Die Kosten fur den Krankentransport sind abhangig
vom angefahrenen bzw. vom Patienten ausgewahlten
Krankenhaus.

Gesundheitswesen

N E-Health-Points

E-Health-Points sind &ffentliche Gesundheitseinheiten,
die Familien in l&ndlichen Gebieten sauberes Trinkwas-
ser, Medizin und umfassende Diagnose-Einrichtungen
und telemedizinische Services zur Verfugung stellen.
Die Einheiten werden von einem gewinn-orientierten
indischen Unternehmen betrieben.

Gesundheitswesen

Eko Fiancial
10 .
Services

Als Finanzdienstleister erdffnet Eko Financial Services
den Zugang zu einfachen Bankkonten und mobilem
Banking. Niedriglohngastarbeiter kdnnen so Lohn via
~Share Points” nach Hause tranferieren.

Erbringung von Finanz-
dienstleistungen

Embrace Infant

gl Warmer

Der Embrace Infant Warmer erhalt die Kérpertempe-
ratur von Frihgeborenen und untergewichtigen Babys
auf einem konstanten Niveau. Der einfache S&uglings-
inkubator ist tragbar, wiederverwendbar und benétigt
nur zeitweise Zugang zur Elektrizitat. Die Kosten
betragen ca. 25 US-Dollar.

Medizintechnik

Vil Husk Power

Husk Power nutzt landwirtschaftlichen Abfall, wie
Reishulsen, und konvertiert diese in Gas. Mit dem Gas
werden Standard-Turbinen zur Elektrizitdtserzeugung
betrieben. Mit einer solchen Anlage kénnen zwei bis
vier Doérfer versorgt werden.

Energieversorgung
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Tabelle A-2:  Ubersicht der analysierten Frugal Innovations (Seite 2 von 4)

Nr. Frugal Innovation Kurzbeschreibung

13

14

15

16

17

18

19

Jaipur Foot

Der Jaipur Foot ist eine Fuliprothese flr einen Preis
von ca. 45 US-Dollar. Sie wird aus ,einfachen” Materia-
lien, wie Holz, Gummi und Reifencord, hergestellt.

Branche

Medizintechnik

MAC 400

Das MAC 400 ist ein tragbares, bedienungsfreund-
liches und batteriebetriebenes EKG-Geréat, mit dem
auch die Bevdlkerung in entlegenen Gegenden ade-
quat medizinisch versorgt werden kann. Das EKG-Ge-
rat wird von General Electric entwickelt und vertrieben.

Medizintechnik

Mitti Cool
Refrigerator

Mitti Cool ist ein Kiihlschrank, der komplett aus Ton
hergestellt ist. Im Kihlschrank kénnen leicht verderli-
che Nahrungsmittel bis zu finf Tage ohne elektrische
Energie aufbewahrt werden.

Herstellung von
Haushaltsgeréaten

M-Pesa

M-Pesa transferiert Geld via SMS (Kurznachrichten).
Der Service ermdglicht Nutzern mit einem Mobiltelefon
Geld an andere Personen mit einem Mobiltelefon zu
Uberweisen.

Finanzdienstleistungen

Narayana
Hrudayalaya
Clinics

Die Narayana Hrudayalaya Kliniken fiihren Herz-

Operationen zu einem Zehntel der Kosten in den USA
durch. Neben anderen Innovationen liegt dem Konzept
ein klarer ,high volume, low margin“-Ansatz zugrunde.

Gesundheitswesen

Nokia 1100

Das Nokia 1100 ist ein Handy mit wenigen Zusatzfunk-
tionen, die allerdings auf den Einsatz in Gegenden mit
unregelmaRiger Stromversorgung und anspruchsvollen
Umgebungsbedingungen ausgelegt sind: Es hat u.a.
einen rutschfesten Griff, ein staubsicheres Gehé&use
und l8sst sich als Taschenlampe benutzen.

Informations- und
Kommunikationstechnik

Oorja Stove

Oorja ist ein Ofen, der mit nachwachsenden Materia-
lien (Pellets aus Erdnussschalen und Baumwollstéan-
geln) befeuert werden kann und nahezu Rauch-frei
ist. Zudem ist der Ofen sparsamer und preiswerter als
bestehende traditionelle L6sungen.

Herstellung von
Haushaltsgeraten

Protos

Protos ist ein Pflanzendlkocher, den das deutsche
Unternehmen Bosch-Siemens Hausgerate (BSH) ent-
wickelt hat. Ziel war eine gesunde und umweltfreund-
liche Alternative zur traditionellen Feuerstelle. Das
Projekt ist allerdings aufgrund von ,schwierigen und
komplexen Rahmenbedingungen beziglich Technik
und Bedienkomfort und der Versorgung mit nachhaltig
angebautem Pflanzendl“ zurlickgestellt worden.

Herstellung von
Haushaltsgeréten

Reuters Market
Light

Beim Reuters Market Light handelt es sich um eine
Smartphone-Applikation fir indische Landwirte. Die
App stellt Informationen zu allen Phasen der Ernte zur
Verfligung. Das Angebot umfasst u.a. Informationen
zu aktuellen Witterungsbedingungen, Marktpreisen fir
verschiedene Ernteerzeugnisse sowie Empfehlungen
fur Saat- und Erntezeitpunkte.

Informations-
dienstleistungen




Analysierte Frugal Innovations Seite A-5

Tabelle A-3:  Ubersicht der analysierten Frugal Innovations (Seite 3 von 4)

Nr. Frugal Innovation Kurzbeschreibung Branche

SELCO Photovoltaik ist ein Privatunternehmen,
welches sich um die Energieversorgung von abge-
schnitten Haushalten kimmert. Sie bieten Produkte,
SELCO Dientstleistungen und Finanzierungsmadglichkeiten via
Photovoltaik Banken und Mikro-Finanzinstituten an. Die Installation
und Nutzung von Solarenergie ist aufgrund des Ge-
schaftsmodells schon bei einem Monatsverdienst von
20 US-Dollar méglich.

Solae, eine Tochtergesellschaft von DuPont, bietet
Soja-Produkte auf dem indischen Markt an. Auf-

grund eines offenen Nutzenversprechens erfolgt die
vk} Solae Vermarktung auf Markten und anderen 6ffentlichen
Events. Auf diese Weise wurde die zusétzliche Ge-
schéftsidee eines ,Consulting Services® beim Kochen
zu Hause generiert.

Tata Ace ist das kleinste Nutzfahrzeug des indischen
Herstellers Tata Motors Ltd. Es handelt sich hierbei um
ein dreiradriges Fahrzeug mit einer Ladekapazitat von
0,75 Tonnen. Der Tata Ace zeichnet sich durch einen
geringen Preis, eine hohe Robustheit sowie geringe
Wartungskosten aus. Der Tata Ace kostet ca. 4.000
US-Dollar. Dies ist weniger als 50 % des Preis anderer
kleiner Nutzfahrzeuge in Indien.

Der Tata Nano gilt als das preiswerteste Familienauto
mit einem Preis von ca. 2.000 US-Dollar im Jahr 2009.
4| Tata Nano Es wurde als eine sichere Alternative fur Familien Automobilindustrie
gebaut, die sich sonst zu drei oder vier Personen auf
einem Roller fortbewegen.

Tata Swach, ein Produkt von Tata Chemicals, ist ein
Wasseraufbereiter, der verschmutztes Wasser zu Trink-
wasser aufbereitet. Fr den Filtrationsprozess werden | Wasserversorgung und
Reishulsen in Kombination mit Silbernanopartikeln ein- | Abwasserentsorgung
gesetzt. Tata Swach wurde 2009 als das preiswerteste
Wasseraufbereitungssystem auf den Markt gebracht.

Vaatsalya Health ist eine gewinnorientierte Kranken-
hauskette, die Gesundheitsleistungen fur die Bevdlke-
rung in den landlichen Gegenden Indiens anbietet. Die
Krankenhauskette versorgt 500.000 Kunden pro Jahr
44| Vaatsalya Health ynd behanfielt ca. 70 % allgr Krankheitsvorkommen Gesundheitswesen
in der Bevdlkerung. Die radikalen Kostensenkungen er-
reicht die Kette u.a. durch das Leasing von Grundsti-
cken fur das Krankenhaus, einfache Krankenzimmer
und einer Umsatzbeteiligung der angestellten Arzte.
Ein Kaiserschnitt kostet hier bspw. nur 106 US-Dollar.

Village Phone stellt Telekommunikations-Services in
den landlichen Gebieten Bangldeshs zur Verfligung.
Das besondere am angebotenen Service ist das zuge-
hérige Geschaftsmodell. Personen eines Dorfes wird Informations- und

ein Minztelefon zum Kauf angeboten. Durch den Kauf | Kommunikationstechnik
der Marktleistung werden die K&ufer zum Unterneh-
mer beféhigt, indem sie Telefon-Services an andere
Einwohner des Dorfes verkaufen kénnen.

P T [

Energieversrogung

Herstellung von
Nahrungsmitteln

2.8 Tata Ace Automobilindustrie

1| Tata Swach

71}l Village Phone
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Tabelle A-4:  Ubersicht der analysierten Frugal Innovations (Seite 4 von 4)

Nr. Frugal Innovation Kurzbeschreibung Branche

Vortex bietet einen Bankautomaten an, der speziell an
die Rahmenbedingungen in Entwicklungs- und Schwel-
72l Vortex ATM lenlédndern angepasst ist: Temperaturen von bis zu
50°C sind kein Problem; er verbraucht weniger Energie
und ist zusatzlich mit Solarzellen ausgestattet.

Bei Water Health handelt es sich um dezentrale Was-
seraufbereitungszentren, die in Kooperation mit der
lokalen Gemeinschaft erricht werden. Zur Wasserauf- | Wasserversorgung und
bereitung werden Standard-Technologien, wie UV- Abwasserentsorgung
Licht-Desinfektion, eingesetzt. Die Zentren werden von
lokalen Arbeitern betrieben und gewartet.

Das Roéntgengerat des Unternehmens Zhongxing
Medical ist durch den Einsatz von Technologien aus
der Luftfahrtindustrie in der Lage Réntgenbilder direkt
Zhongxing X-Ray [zu erzeugen. Die Qualitat ist etwas schlechter als
Machine bei bestehenden Geréaten aus Industrielandern, aber
ausreichend fur ein Grof3teil der Einsdtze. Die Kosten
des Rontgengerats liegen bei 10% der Kosten eines
konventionellen Réntgengerats.

Informations- und
Kommunikationstechnik

{1l Water Health

Medizintechnik
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A3 Frugal Innovation Steckbrief

Frugal Innovation Steckbrief Nr. 14 ,MAC 400

Darstellung der Marktleistung und des Geschéaftsmodells

Beschreibung Bild

Das EKG-Gerat ,MAC 400" von General Electric ist
ein portables, benutzungsfreundliches und batterie-
betriebenes EKG-Gerat, welches fiir die medizinische
Versorgung in den landlichen Gebieten Indiens und
Chinas entwickelt wurde. Der Vertrieb und die
Finanzierung erfolgt in Zusammenarbeit mit der State
Bank of India.

Konkrete Beschreibung von Problemen und Lésungen

Probleme (Auszug) Lésungen (Auszug)

» Extreme klimatische Bedingungen » Nutzung von Druckern aus indischen Bus-Bahnhéfen
(Luftfeuchtigkeit; Temperatur) « Einfache Bedienung durch eine Reduktion der

» Gering qualifiziertes Personal Benutzungsoberflache auf zwei Kndpfe

« Einsatz bei Hausbesuchen nicht méglich * Zusammenarbeit mit der State Bank of India zur

* Unzureichende Stromversorgung Distribution und Finanzierung
in entlegenen Gebieten - Batterie-Betrieb

Geringes Einkommen
Fehlende Finanz- und Distributionsinfrastruktur

Abstrakte Beschreibung von Problemen und Lésungen

Problemmatrix Lésungsmuster (Auszug)
0| o § > < x|a|=|=|>|wl|l* LMNr 27 ,Nutzung bestehender Technologien aus
== 2|90 @ wx L) anderen Branchen*
[ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 « LM Nr. 40 ,,Reduktion der Funktionalitat”
*« LM Nr. 7 ,Autarke Versorgung*
@ 0 0/0|0]|O0 0]0 « LM Nr. 54 ,Zusammenarbeit mit Finanzinstitutionen“
O 0100 0/0(0|0|0 Ahnliche Frugal Innovations:
olo olololololo e FINr. 6 ,ChotuKool”
* FI'Nr. 31 ,Zhongxing X-Ray Machine*
53 {o/ojojoflojoojojo|o]oO
Quellen:
O [ASD13], [SDR+13]

Bild A-1: Beispiel eines Frugal Innovation Steckbriefs
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A4 Ubersicht Standard-Beschreibungsfaktoren

» Temperatur » Energieversorgung (Qualitat und Verbreitung)
Niederschlags- » Wasserversorgung (Qualitat und Verbreitung)
menge « |IKT-Infrastruktur (Qualitat und Verbreitung)

Analphabetismus
Mathematische Grund-
kenntnisse

« Luftfeuchtigkeit Finanzinfrastruktur (Zugang und Konditionen) » Wissen uber physikalische
» Boden- Transportinfrastruktur und biologische Zusammen-
verhaltnisse hénge
» Erdbeben- » Medizinische Grund-
geféhrdung *. 3 kenntnisse
+ Windaufkommen Infrastruktur
Frugal Innovation
Problemkategorien
. Regulierung
* Einkommen )
« Kosten fiir den T « Sprache
Lebensunterhalt » Herkunft
» Energiekosten » Religion
+ Distributions- » Steuern » Wertekanon
kosten « Sicherheitsrichtlinien » Wohnsituation
» |KT-Kosten » Standards und Normen » Erndhrungsgewohnheiten
* Lohnkosten * Einfuhrzolle » Familienstrukturen
* Zinsen » Datenschutzrichtlinien * Arbeitsplatzsituation
Bild A-2:  Ubersicht — méglicher ~ Beschreibungsfaktoren  je  Problemursache

[LGRIS, S. 3]
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A5 Frugal Innovation Léosungsmusterkatalog

Tabelle A-5: Ubersicht der ermittelten Losungsmuster (Seite 1 von 4)

. Lésungsmuster

10

1

12

13

14

15

16

Angebot von
Finanzdienst-

Kurzbeschreibung

Neben Produkten und Dienstleistungen werden dem Kunden direkt vom Unter-
nehmen geeignete Finanzierungsmaoglichkeiten angeboten.

leistungen
Angebot von Anstelle eines Produkts werden dem Kunden Lésungen angeboten. Dies kén-
Lésungen nen bspw. Dienstleistungen oder hybride Leistungsbindel sein.
Unter Aspirational Marketing wird die Einbindung des Nutzenversprechens in
Aspirational aktuelle soziale oder kulturelle Ideale verstanden. Das Nutzenversprechen
Marketing adressiert dabei weniger die soziale und 6konomische Realitat des Kundens
als psychologische, soziale und 6konomische Bestrebungen und Hoffnungen.
Aufbau von Fehlende Infrastruktur wird vom Unternehmen selbst oder in Kooperation mit
Infrastruktur Partnern aufgebaut und zur Verfiigung gestellt.

Ausbildung und
Nutzung lokaler
Talente

Bei der Ausbildung und Nutzung lokaler Talente werden Personen aus der
lokalen Bevélkerung zur Produktion, dem Vertrieb etc. der Marktleistung rek-
rutiert und entsprechend ausgebildet. Dies senkt die Personalkosten. Zudem
schafft die lokale Verankerung Vertrauen gegeniiber der Marktleistung in der
Bevolkerung.

Auslastung der
Schliisselressour-
cen erhéhen

Zur Reduktion der Kosten werden fur die Erbringung der Marktleistung benétig-
te, teure Schlliisselressourcen mdéglichst stark ausgelastet. Auf diese Weise
kénnen die Kosten pro Einheit reduziert werden.

Autarke
Versorgung

Durch eine autarke Versorgung kann die Abhangigkeit von der ,6ffentlichen”
Versorgung teilweise oder ganzlich reduziert werden. Dies kann z.B. die Ver-
sorgung mit Strom, sauberem Wasser oder Internet betreffen. Zur Realisierung
der autarken Versorgung kénnen bspw. erneuerbare Energien, Batterien oder
Satellitenantennen eingesetzt werden.

Befahigung zum
Mikro-Unternehmer

Der Kunde wird beim Kauf des Produkts befahigt mit Hilfe des Produkts ein
eigenes Unternehmen zu griinden und somit selbst Geld zu verdienen.

Befriedigung der
Grundbediirfnisse
zur Marktbereitung

Zur Marktbereitung wird zunachst ein Produkt angeboten, welches die Grund-
bedurfnisse der Bevdlkerung befriedigt. Das so geschaffene Vertrauen wird
anschlieBend genutzt, um die Bevélkerung aufzuklaren und weitere Produkte
oder Dienstleistungen anzubieten.

Biometrische
Identifikation

Anhand von Kérpereigenschaften wird der Kunde erkannt und autorisiert. Dies
erleichtert Analphabeten bspw. den Zugang zu entsprechenden Markt-
leistungen.

Einbeziehung des
Kunden in die Wert-
schopfungskette

Durch die Einbeziehung des Kunden kénnen die laufenden Kosten reduziert
werden. Kunden kénnen bspw. bei der Produktion von Produkten oder der
Leistungserbringung bei Dienstleistungen unterstutzen.

Ein-Knopf-Bedie-
nung

Durch die Vereinfachung der Benutzungsoberflache, wie z.B. eine Ein-Knopf-
Bedienung, steigt die Benutzungsfreundlichkeit; die Komplexitat fur die gering-
ausgebildete Bevolkerung wird reduziert.

Erweiterung der
Funktionalitat

Durch eine Erweiterung der Funktionalitdt kann eine Marktleistung an die
spezifischen Lebensgewohnheiten der Bevélkerung angepasst werden. Dies
ermdglicht zudem Differenzierungsvorteile zu bestehenden Lésungen.

Gemeinsamer

Gegenstande werden von verschiedenen Nutzern, z.B. Familienangehdrigen,

Zugriff verwendet. Auf diese Weise kénnen die Kosten pro Nutzer reduziert werden.
Bei der gestaffelten Preisbildung werden die Preise einer Marktleistung an das
Gestaffelte . ey .
Preisbildung Einkommen der Kunden angepasst. So subventionieren Kunden mit hohem
Einkommen durch z.B. Extra-Leistungen Kunden mit geringerem Einkommen.
Unternehmen ,sammeln® potentielle Kunden zu Hause ein, nehmen sie bei
Interesse an der Marktleistung mit und bringen sie anschlie®end wieder nach
Kaffee-Fahrt Hause. So kann eine Marktleistung einer gréReren Zahl an Personen zugéng-

lich gemacht werden, die bspw. aufgrund fehlender Transportmd&glichkeiten
keinen Zugang zu diesen Leistungen hétten.
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Tabelle A-6:  Ubersicht der ermittelten Losungsmuster (Seite 2 von 4)

Nr.

Lésungsmuster

Kommunale
Nutzung

Kurzbeschreibung

Ein Produkt bzw. eine Dienstleistung wird nicht von einem Kunden gekauft und
genutzt, sondern der Kunde ist eine Gruppe an Personen, z.B. eine Dorfge-
meinschaft, die sich dann das Produkt teilt.

Kooperation mit
Unternehmen
entlang der WSK

Unternehmen arbeiten mit vor- oder nachgelagerten Unternehmen zusammen,
um bspw. gemeinschaftlich Infrastruktur aufzubauen oder dem Kunden einen
Mehrwert zu bieten.

Leasing/Leihen von
Schliisselressour-
cen

Zur Reduktion der Kosten werden fiir die Erbringung der Marktleistung benétig-
te, teure Schlusselressourcen moglichst geliehen.

Lokale Produktion
des letzten Schritts

Durch die lokale Produktion des letzten Schritts kbnnen Transportwege mini-
miert und die Akzeptanz der Marktleistung/Marke erhéht werden.

Marktleistungs-
Demonstrationen

Durch Demonstrationen der Marktleistung auf 6ffentlichen Veranstaltungen
kann der Nutzen einer Marktleistung fur einen Kunden direkt aufgezeigt wer-
den. So kénnen auch Kunden erreicht werden, die aufgrund eines geringen
Bildungshintergrunds wenig Versténdnis fir den Nutzen/die Funktionsweise
einer Marktleistung hatten. Zudem steigert die personliche Erfahrung mit der
Marktleistung die Verkaufschancen.

Modularer Verkauf

Beim modularen Verkauf werden Komponenten, die alleine als auch in Kombi-
nation mit anderen Komponenten nutzbar sind, einzeln verkauft. So kénnen die
Kosten der Anfangsinvestition reduziert werden.

Modularisierung

Durch die Modularisierung kann die Variantenvielfalt erhdht und die Kosten
gesenkt werden.

Mund-zu-Mund-
Propaganda

Das Marketing erfolgt Mund-zu-Mund. Auf diese Weise kann das Vertrauen in
die Marktleistung erhéht werden. Gleichzeitig kénnen auch Analphabeten oder
Menschen ohne Infrastruktur (Zeitung, Fernsehen etc.) auf die Marktleistung
aufmerksam gemacht werden.

Nutzung bestehen-
der Distributions-
kanale

Es werden keine neuen Distributionskanéale errichtet, sondern bestehende
Einrichtungen mit einem weit-verzweigten Netzwerk genutzt. So kédnnen Kun-
den in entlegenen Gebieten kostengiinstig erreicht werden. Gleichzeitig wird
durch die Nutzung bekannter Einrichtungen das Vertrauen in die Marktleistung
erhoht.

Nutzung bestehen-
der Technologien
aus anderen Bran-
chen

Zur Realisierung von Funktionen werden bestehende Technologien aus an-
deren Branchen eingesetzt. Durch dieses Vorgehen, welches auch unter dem
Namen Cross-Industry-Innovation bekannt ist, kénnen einfache und preiswerte
Lésungen basierend auf bestehenden Technologien geschaffen werden.

Nutzung eines
Kiosks

Fur die Distribution und/oder Ausfiihrung der Marktleistung wird ein Kiosk
aufgestellt. Dieser kann in der Regel sehr zentral und kostengunstig errichtet
werden.

Nutzung natiirlich

Durch die Nutzung naturlich vorkommender Materialien zur Realisierung von

vorkommender Lésungselementen kdnnen in der Regel die Kosten und die Abhangigkeit von
Materialien Partnern reduziert und gleichzeitig die Nachhaltigkeit gesteigert werden.
Nutzung neuer Zur Realisierung von Funktionen werden neue Technologien eingesetzt, die

Technologien

bspw. ressourcenschonender sind.

Nutzung von
Mikro-Distributoren
(Self-Help Groups)

Zum Verkauf der Produkte und Dienstleistungen werden Einheimische ein-
gesetzt. Diese beliefern informelle Kanale oder ziehen von Tir zu Tur und

verkaufen die Produkte. So kénnen Kosten minimiert und andererseits die

Akzeptanz und das Vertrauen der Kunden erhéht werden.

Nutzung von
Mikrofinanz-
Institutionen

Mikrofinanz-Institutionen sind Organisationen, die finanzielle Basisdienstleis-
tungen wie Kredite, Sparblcher oder Versicherungen Kunden anbieten, die
von herkémmlichen Banken aus verschiedenen Griinden nicht bedient werden.
Durch die Zusammenarbeit mit diesen Institutionen kénnen neue Kunden-
schichten fir eine Marktleistung erschlossen werden.

Nutzung von
Mikro-Mechanikern

Mikro-Mechaniker sind einfache Mechaniker eines Dorfes, die zur Reparatur
einer von einem Unternehmen angeboteten Marktleistung durch dieses befa-
higt werden. Die Nutzung von Mirko-Mechanikern bietet sich in der Regel in
schwer zuganglichen und/oder wenig besiedelten Regionen an.
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Tabelle A-7:  Ubersicht der ermittelten Losungsmuster (Seite 3 von 4)

[\ [

Lésungsmuster

Kurzbeschreibung
Bei der nutzungsgerechten Preisbildung zahlen die Kunden nur das, was sie

s:::izsubr;%sugnegrechte auch verbrauchen. Kunden kénnen so Leistungen in kleinen Einheiten bezah-
len und werden nicht durch hohe Fixkosten abgeschreckt.
Bei einem offenen Nutzenversprechen bietet das Unternehmen kein eigenes
Offenes Nutzenversprechen fir die Bevélkerung an. In verschiedenen Workshops mit
Nutzenversprechen | potentiellen Kunden kénnen diese mit der Marktleistung Erfahrungen sammeln
und selbst ein Nutzenversprechen fiir sich oder andere Kunden entwickeln.
Durch die Offnung des Innovationsprozesses kénnen Personen auRerhalb des
Open Innovation Unternehmens stérker in den Entwicklungsprozess integriert werden. Solche

Personen kdnnen bspw. Kunden, Zulieferer oder Universitdten sein.

Outsourcing

Beim Outsourcing werden Prozesse, z.B. Produktionsprozesse oder Distributi-
onsprozesse, an Dritte ausgelagert.

Outsourcing der
letzten
Distributionsstufe

Ein GrolRteil der Bevolkerung in Entwicklungs- und Schwellenl&ndern lebt in
weit-verstreuten, schwer zugénglichen Gebieten. Durch ein Outsourcing der
lokalen Distribution kénnen Kosten gespart werden.

Prasentation auf
offentlichen
Veranstaltungen

Bei fehlender Marketing-Infrastruktur, wie Fernsehen, Tageszeitung etc., kann
das Marketing auf 6ffentlichen Veranstaltungen erfolgen.

Prozess-
Standardisierung

Durch die Standardisierung werden die Prozesse einfacher skalierbar, Gber-
tragbar und zurtickverfolgbar.

Reduktion
der Funktionalitat

Bei der Anwendung dieses Lésungsmusters gilt es, die Funktionalitat eines
Produkts auf das Wesentliche zubeschranken. Funktionen, die nicht fur die Er-
fullung der Hauptfunktion erforderlich sind, werden gestrichen. Dies ermdglicht
zum einen eine Reduktion der Kosten; zum anderen wird die Benutzung der
Marktleistung fir Personen mit geringem Bildungsgrad einfacher.

Durch die Reduktion der Qualitdt werden die Kosten gesenkt. Zum Beispiel ist

ggfatt:i?ét die hohe Genauigkeit von Geraten aus Industrieldndern fur viele Anwendungen
in Entwicklungs- und Schwellenl&dndern haufig nicht erforderlich.

Reduktion Bei diesgm L&sungsmuster werden sichgrheitsrelevaptg Funktic_)n_en der .
Marktleistung durch Lésungselemente mit hdheren Risiken realisiert oder die

der Sicherheit

Funktionen werden ganz weggelassen.

Reduktion der

Durch eine Reduktion der VerpackungsgrélRe kdnnen Produkte in kleineren

" Einheiten und damit zu einem geringeren Preis verkauft werden. Marktleistun-
Verpackungsgrofe . . . : L
gen werden so auch fiir Personen mit geringem Einkommen erschwinglich.
. Durch die Senkung des Energieverbrauchs werden die Betriebskosten ge-
Reduktion des . o - : : . . )
. senkt. Gleichzeitig ermdglicht dies bei Batterie-betriebenen Produkten, diese
Energieverbrauchs | . :
langer abgekoppelt vom Stromnetz zu betreiben.
Reduktion Durch die Reduktion des Komforts kdnnen Kosten eingespart werden, indem
Komfort-Funktionen weggelassen und L&sungselemente mit hohem Komfort

des Komforts

gegen ,funktionale® Lésungselemente ausgetauscht werden.

Reduktion von
GroRe und Gewicht

Durch die Reduktion von GréRe und Gewicht erhdht sich die Portabilitat der
Marktleistung. Dies ermdglicht z.B. den einfacherern Transport der Marktleis-
tung zum oder vom Kunden.

Durch die Nutzung von Standardkomponenten kénnen die Kosten reduziert

SEIEEIGEE werden. Zudem wird die Ersatzteil-Beschaffung deutlich schneller, einfacher
komponenten .

und preiswerter.
Training des Durch ein Training des Kunden mit der Marktleistung wird diese auch von Kun-
Kunden den mit einem geringeren Bildungsniveau einsetzbar.

Uberbriickung von
Distanzen durch
IKT

Durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) kann
der Ort der Leistungserstellung und Leistungserbringung entkoppelt werden.
Bspw. kénnen Marktleistungen (Services oder Finanzen) Ubertragen werden.

Vereinfachung und
Spezialisierung

Durch die Vereinfachung und Spezialisierung werden Prozesse in zwei Arten
unterschieden: Prozesse, die von Mitarbeitern mit geringer Ausbildung aus-
gefiihrt werden kénnen und Prozesse, die von Mitarbeitern mit einem hohen
Bildungsstand ausgefiihrt werden sollten.
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Tabelle A-8:  Ubersicht der ermittelten Losungsmuster (Seite 4 von 4)

[\ [

Lésungsmuster

Vereinfachung und
Spezialisierung

Kurzbeschreibung

Durch die Vereinfachung und Spezialisierung werden Prozesse in zwei Arten
unterschieden: Prozesse, die von Mitarbeitern mit geringer Ausbildung aus-
gefiihrt werden kénnen und Prozesse, die von Mitarbeitern mit einem hohen
Bildungsstand ausgefiihrt werden sollten.

Verkauf erganzen-
der Produkte und
Dienstleistungen

Neben dem Angebot des Hauptprodukts werden weitere ergédnzende Produkte
und/oder Dienstleistungen angeboten. So kdnnen bspw. die anteiligen Kosten
fur den Aufbau von Distribtuionskanélen reduziert werden.

Verwendung von
akustischen an-
stelle von visuellen
Mensch-Maschine-
Interfaces

Durch die Verwendung von akustischen Informationen kénnen Menschen mit
Sehschwéche oder Analphabetismus Marktleistungen einsetzen, die sonst
bspw. nur mit einer Tastaur zu bedienen waren.

Zusammenarbeit
mit der Regierung

Die Zusammenarbeit mit der Regierung kann in verschiedenen Bereichen
erfolgen, wie bspw. Distribution, Informationsakquisition oder auch finanzielle
Unterstitzung.

Zusammenarbeit
mit Finanz-Institu-
titonen

Durch die Zusammenarbeit mit Finanz-Institutionen kénnen neue Kunden-
schichten fiir eine Marktleistung erschlossen werden. Zudem eignen sie sich
aufgrund des weit-verzweigten Netzwerk auch haufig als Distributionspartner.

Zusammenarbeit
mit NGO

Nicht-Regierungs-Organisationen (NGO) haben in der Regel tiefe Einblicke in
die Bevdlkerung (Sitten, Brauche etc.) und ein gutes Netzwerk. Dieses eignet
sich besonders zur Identifikation von Kundenbedurfnisse und zur Distribution.
Auch eine finanzielle Unterstiitzung durch NGOs ist méglich.
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A6 Entwicklung von Frugal Innovation Ideen (Lotus-Blute)
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Lotusbliite fiir Losungsmuster Nr. 19 ,, Kooperationen entlang der Wert-

schopfungskette







Das Heinz Nixdorf Institut —
Interdisziplinares Forschungszentrum
fur Informatik und Technik

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitat Paderborn. Es ent-
stand 1987 aus der Initiative und mit Férderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er Inge-
nieurwissenschaften und Informatik zusammenfiihren, um wesentliche Impulse fiir neue
Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen. Dies schliel3t auch die Wechselwirkungen
mit dem gesellschaftlichen Umfeld ein.

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm ,Dynamik, Mobilitat, Vernetzung:
Eine neue Schule des Entwurfs der technischen Systeme von morgen®. In der Lehre
engagiert sich das Heinz Nixdorf Institut in Studiengangen der Informatik, der Ingenieur-
wissenschaften und der Wirtschaftswissenschaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut acht Professoren mit insgesamt 200 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Etwa ein Viertel der Forschungsprojekte der Universitat Pader-
born entfallen auf das Heinz Nixdorf Institut und pro Jahr promovieren hier etwa 30 Nach-
wuchswissenschaftlerinnen und Nachwuchswissenschatftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the University of Paderborn. It was
founded in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted to
create a symbiosis of computer science and engineering in order to provide critical im-
petus for new products and services. This includes interactions with the social environ-
ment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: En route to
the technical systems of tomorrow.” In training and education the Heinz Nixdorf Institute
is involved in many programs of study at the University of Paderborn. The superior goal
in education and training is to communicate competencies that are critical in tomorrows’
economy.

Today eight Professors and 200 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. The
Heinz Nixdorf Institute accounts for approximately a quarter of the research projects of
the University of Paderborn and per year approximately 30 young researchers receive a
doctorate.
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