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Management Summary il

Management Summary

Schweizer Hightech Start-ups werden haufig in die internationale Expansion aufgrund eines
zu kleinen lokalen Marktes getrieben. Der internationale Markteintritt ist jedoch kein einfa-
cher Prozess fiir ein Start-up und hat viele Hiirden, die zu tiberwinden sind. Von dem Ent-
schluss bis zur Durchfiihrung eines internationalen Markteintrittes miissen wichtige Entschei-
dungen getroffen werden, die wegweisend fiir die Zukunft eines jungen Unternehmens sein
konnen. Mit diesem Problem befasst sich die vorliegende Arbeit. Sie sucht nach den Erfolgs-

faktoren fiir den internationalen Markteintritt fiir Schweizer Robotik Start-ups.

Die typischen Marktselektion, wie sie in der Fachliteratur flir Start-ups erwéhnt wurde, konnte
bei den interviewten Robotik Start-ups nur teilweise festgestellt werden. Insbesondere bei jun-
gen Start-ups ist die Marktselektion stark von opportunistischen Chancen getrieben. Meist
wird erst in einer spéteren Phase, wenn eine geniligend grosse Nachfrage vorhanden ist, eine

selektivere Marktauswahl vorgenommen.

Bei der Wahl der Eintrittsform hat sich bei den analysierten Robotik Start-ups gezeigt, dass
ein naher Kundenkontakt bei der Einfithrung eines neuen Produktes essenziell ist. Deshalb
wihlten alle Start-ups einen direkten Export als Eintrittsform. Nachdem die Unternehmen
erste Erfahrungen gesammelt und den Markt kennengelernt hatten, haben sie dann auf einen
indirekten Export gewechselt. Dies gibt den Start-ups den Vorteil, dass sie von dem lokalen

Netzwerk der Partner profitieren konnen, um einen grossen Markt zu erreichen.

Aus der Arbeit hat sich herausgestellt, dass Start-ups, die international Tétig sein wollen, ei-
nen besonderen Fokus auf Mitarbeiter mit interkulturellen Erfahrungen setzen sollten. Eine
weitere Schlussfolgerung ist, dass die Einschidtzung der Bereitschaft der Firma und des Pro-

duktes eine wesentliche Rolle bei der Wahl des Marktes und der Eintrittsform spielen sollte.

Abschliessend gibt diese Arbeit Handlungsempfehlungen fiir Schweizer Robotik Start-ups be-
zliglich einem erfolgreichen internationalen Markteintritt ab und gibt einen Ausblick auf zu-

kiinftige Forschungsbereiche.
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Einleitung 1

1. Einleitung

Die wachsende Globalisierung machte es Firmen zunehmend einfacher, in neue Mérkte zu ex-
pandieren (Knight & Cavusgil, 2004). Auch das Robotik Start-up, in welchem der Autor die-
ser Arbeit tdtig ist, steht momentan vor diesem Schritt. Erste internationale Exporte wurden
getétigt und jetzt mochte man gerne eine Strategie entwickeln, in welche Linder, wie expan-
diert werden soll. Da es einige Robotik Start-ups in der Schweiz gibt, welche vor dem glei-
chen Schritt stehen und es spezifisch fiir Robotik Start-ups keine Literatur zu dieser wichtigen
Phase gibt, hat der Autor dieser Arbeit entschlossen, seine Masterarbeit iiber diese Thematik
zu verfassen.

Diese Masterarbeit beschéftigt sich mit der Internationalisierungsstrategie flir Schweizer
Hightech Start-ups im Robotik Umfeld. Insbesondere wird im Rahmen dieser Arbeit die

Marktselektion und Eintrittsform fiir internationale Markte betrachtet.

1.1. Ausgangslage

Als Unternehmen sich international zu positionieren und zu agieren war lange Zeit nur gros-
sen Konzernen vorbehalten. Diese konnten nicht nur das notwendige Wissen mitbringen, son-
dern hatten auch die zwingend nétigen finanziellen Mittel, um ein solches Vorgehen zu stem-
men. Mit der zunehmenden Globalisierung, unteranderem getrieben durch technischen Fort-
schritte, fahren vermehrt kleinere und junge Firmen friihzeitig eine internationale Strategie
(Madsen & Servais, 1997). Die sogenannten ,,Born Global* Firmen haben bereits bei der
Griindung des Unternehmens das Ziel, hauptséchlich international titig zu sein und einen
Grossteil all ihrer Verkdufe iiber Exporte zu realisieren (Rennie, 1993). Viele dieser ,,Born
Global*“ Unternehmen haben sich mit einem Nischenprodukt einen Platz im Markt gesichert
(Madsen & Servais, 1997) oder sind fithrend in ihrem technologischen Gebiet. Ein solches
technologisches Gebiet findet sich zum Beispiel in der Robotik.

Roboter sind bereits heute in der Industrie, liberwiegend in der Automobilbranche, weit ver-
breitet. Laut der ,,International Federation of Robotics* (IFR) sind allein im Jahr 2020 iiber 3
Millionen Industrieroboter im weltweiten Einsatz (International Federation of Robotics,
2021a). Die Tendenz ist auch fiir die zukiinftigen Jahren stark wachsend.

Unteranderem wird von den Robotern erhofft, dass sie die kontinuierlich steigenden Fachkraf-

temingel in der Industrie abfedern kénnen (Jacobs, 2017).
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Die Schweiz, insbesondere Ziirich, gilt als ,,Silicon Valley of Robotics* («The Silicon Valley
of Robotics | Greater Zurich Areay, o. J.) oder Hauptstadt fiir die fortschrittlichsten Robotik-
und Drohnentechnologien der Welt (Miiller, 2017). Die Griinde fiir diese Entwicklung werden
mehrheitlich der guten Infrastruktur, wie z.B. der ETH als eine der weltweiten Spitzenuniver-
sitdten im Gebiet der Robotik und den gut ausgebildeten Fachkréften zugeschrieben.

Es gibt unzdhlige Start-ups in Ziirich, welche technologische Vorreiter sind in ihren Robotik
Disziplinen und die weltweite Forschung & Entwicklung in diesen Bereichen anfiihren. Diese
Start-ups versuchen hiufig bereits in einem frithen Stadium international zu agieren und in
neue Markte vorzudringen.

Ein solches Born Global Start-up ist auch ANYbotics, ein Spin-off aus der ETH Ziirich, wel-
ches sich zur Aufgabe gesetzt hat, den weltweiten Markt mit ihren autonomen Laufroboter

,ANYmal“ zu erobern. Dieser Roboter ist in der Lage sich in einer Umgebung zu bewegen,

welche bis jetzt nur Menschen vorbehalten war (siche Abbildung 1).

bl
13

Abbildung 1: ANYmal C der Firma ANYbotics auf einer Olplattform. Quelle (ANYbotics, 2021)

1.2. Problemstellung und Forschungsfragen

Der gesellschaftliche und industrielle Wandel zu einer immer besser vernetzten Welt macht es
fiir viele Firmen interessant, global zu agieren. Die internationale Ausrichtung der Firma kann
unteranderem eine grossere Kundenbasis und neue Mérkte mit sich bringen. Dafiir kommt

eine Internationalisierung oft mit Schwierigkeiten, wie rechtliche Regularien oder andere
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Kulturen. Um die Herausforderungen, speziell fiir Start-ups mit hdufig begrenzten finanziel-
len Mitteln, erfolgreich zu meistern, ist eine durchdachte Internationalisierung besonders
wichtig.

Eine zusétzliche Problematik stellt sich bei Start-ups, die in hochtechnologischen Industrien,
wie in der Robotik, titig sind. Diese Firmen entwickeln neuste Hardware und Software, wel-
che oft nicht selbsterklirend sind. Um diese Produkte optimal zu benutzen, braucht es vor und
nach dem Verkauf viel Unterstiitzung bei den Kunden. Zudem miissen oft noch zuerst die
rechtlichen Grundlagen und die Akzeptanz fiir solche Technologien geschaffen werden. Dies
stellt Start-ups vielmals vor die Fragestellung, wie man den gelungenen Eintritt in einem
neuen Markt sicherstellen kann. Die Herausforderungen fiir ein Schweizer Robotik Start-up
liegt darin, eine passende Internationalisierungsstrategie zu erarbeiten, welche mit den
Schwierigkeiten umgeht und diese erfolgreich meistert.

Basierend auf der Ausgangslage und der beschriebenen Problemstellung, lassen sich die fol-

genden Forschungsfragen ableiten:

1. Welches sind passende Marktselektionskriterien fiir eine vielversprechende Internatio-

nalisierung eines Schweizer Robotik Start-ups?

2. Was sind passende Markteintrittsformen fiir die Produkte eines Schweizer Robotik

Start-ups fiir die selektionierten Mdrkte?
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1.3. Zielsetzung dieser Arbeit

Das Ziel dieser Arbeit ist, sich mit internationalen Markteintrittsstrategien flir Schweizer
Hightech Start-ups in der Robotik Industrie zu befassen. Dabei sollen die zentralen Marktse-
lektionskriterien und Eintrittsmodelle in neue Mérkte untersucht werden. Mithilfe einer Lite-
raturrecherche und Interviews mit Experten von jungen Start-ups und solchen die bereits in-
ternational tétig sind, soll ein theoretisches Fundament geschaffen und mit der Praxis vergli-
chen werden. In diesem Zusammenhang sollen erfolgsversprechende Kriterien fiir Schweizer
Robotik Start-ups identifiziert und Handlungsempfehlungen abgeleitet werden. Diese sollen

dann konkret am Schweizer Start-up ANYbotics angewendet werden.

1.4. Abgrenzung

Unternehmen versuchen oft zuerst einmal im Heimatmarkt erfolgreich zu sein und expandie-
ren dann in internationale Mérkte. Eine solche globale Expansion eines Unternehmens kann
unterschiedliche Griinde haben und besteht meist aus sehr vielen Schritten. Dabei ist die Wahl
des richtigen Zeitpunktes fiir einen solchen Schritt, wie auch die Marktselektion und Eintritts-
form von grosster Bedeutung. Da sich diese Arbeit mit Start-ups in der Robotik Branche be-
fasst und dies meist Born-Global Unternehmen (siehe Unterkapitel 3.1) sind, die von Beginn
an international téitig sein wollen, wird in dieser Arbeit der Zeitpunkt fiir eine Internationali-
sierung nicht behandelt.

Diese Masterarbeit geht davon aus, dass ein Unternehmen sich bereits entschieden hat, dass es
international titig sein mochte oder muss. Somit fokussiert sich diese Arbeit auf die geeignete
Selektion der Markte und die Auswahl der Markteintrittsmodelle. Dabei behandelt diese Ar-
beit bewusst nur Schweizer Robotik Start-ups, welche ein technisches Hardwareprodukt ver-
kaufen. Einerseits sollen nur Start-ups betrachtet werden, da diese meist in einer dhnlichen fi-
nanziellen Situation sind. Anderseits sollen hier nur technologisch, komplexe Anbieter eines
Hardwareproduktes betrachtet werden, da diese mit dhnlichen Schwierigkeiten, wie zum Bei-
spiel Export und Zertifizierungsherausforderungen oder ausgedehnter Kundenunterstiitzung
nach dem Verkauf zu kimpfen haben.

Zu den Robotik Start-ups werden in dieser Arbeit auch die Drohnen Start-ups gezdhlt, da eine
Drohne eine Subkategorie eines Roboters ist und diese etwa gleich technologisch komplex
sind.

Als Teil dieser Arbeit wird das Start-up ANYbotics genauer angeschaut, in welchem der Au-

tor selbst tétig ist. Der wissenschaftliche Beitrag dieser Arbeit vollzieht sich durch eine
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Literaturrecherche und mehrere qualitative Experteninterviews. Die Literaturrecherche be-
schrinkt sich auf die Theorien der Internationalisierung fiir (Hightech) Start-ups, da keine
spezifische Literatur fiir Robotik Start-ups ausfindig gemacht werden konnte. Mit den Exper-
teninterviews wird dann die theoretische Liicke fiir Robotik Start-ups geschlossen. In den In-
terviews konzentriert sich diese Arbeit bewusst auf junge Startups, sowie bereits international
tatige Start-ups. Interviewt werden nur Personen, welche massgeblich an der Internationalisie-
rung des Start-ups beteiligt waren und eine wichtige Firmenposition innehaben. Dies soll, wie
die vorhergehend genannten Aspekte sicherstellen, dass die getétigten Interviews und gewon-
nenen Ergebnisse besser miteinander verglichen werden koénnen.

Der quantitative Forschungsansatz zur Datenerhebung (Oehlrich, 2019, S.84) wird in dieser

Arbeit nicht beriicksichtigt.

1.5. Relevanz

In der Schweiz wird jedes Jahr etwa 300 Start-ups gegriindet (siche Abbildung 2). Die
Schweiz zdhlt im internationalen Vergleich der Start-up Griindungen zu den absoluten Spit-
zenreitern. Alleine im Kanton Ziirich finden ca. 30 % aller Start-up Griindungen der Schweiz
pro Jahr statt (Minsch & Can, 2020). Dabei haben die Schweizer Start-ups durchschnittlich 13
Mitarbeiter, wenn sie zwischen 6 -10 Jahre alt sind (Kyora, Rockinger, & Bazzani, 2022).

Anzahl Griindungen

500
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I .. Schweiz
........................................................................................................... el

<1010 [T

Déanemark

Abbildung 2: Anzahl neu gegriindeter Start-ups nach Jahr. Da die Zahlen Riickwirkend ermittelt werden, sind diese ab dem
Jahr 2015 nicht mehr reprdsentativ. Grafik von (Kyora & Rockinger, 2020)
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Jedoch gingen in der Schweiz fast 45% der im Jahr 2013 gegriindeten Firmen innerhalb von
vier Jahren Konkurs (Bundesamt fiir Statistik, 2019). Als einer der Hauptgriinde, wieso Start-
ups in der Schweiz scheitern, wird ein zu kleiner Absatzmarkt genannt (Handelszeitung,
2022). Diese Aussage bekriftigt, wie wichtig eine internationale Expansion fiir ein Schweizer
Start-up sein kann. Dabei ist die Wahl der richtigen Internationalisierungsstrategie fiir Start-
ups besonders wichtig, haben sie doch meistens eher bescheidene Ressourcen.

In der Fachliteratur findet sich einiges zu Internationalisierungsstrategien fiir Firmen. Die Mo-
dele reichen von dem breiten und sehr bekannten Uppsala Model (Johanson & Vahlne, 1977),
welches besagt, dass Firmen sanft von einer lokalen Strategie auf eine globale Strategie um-
schwenken und schrittweise mehr Hingabe fiir die ausldndischen Tatigkeiten vorweisen, bis

zu Theorien filir Start-ups im Hightech Umfeld in England (Burgel & Murray, 2000).

Fiir den Schweizer Robotik Start-up Markt, findet sich bis jetzt aber noch keine Forschungsar-
beit beziiglich Internationalisierungsstrategien. Diese Arbeit soll diese Wissensliicke schlies-
sen und als Hilfestellung fiir Schweizer Robotik Start-ups dienen, welche in internationale

Mirkte expandieren mochten.

1.6. Aufbau und Forschungsmethodik

Die Masterarbeit ist in die fiinf Teile: Einfiihrung, Sekundérforschung, Primérforschung, Er-
gebnisse und Handlungsempfehlungen gegliedert. In der Einfithrung, zu der auch dieses Kapi-
tel zéhlt, soll dem Leser einen Uberblick iiber die Problematik der Wahl der Internationalisie-
rungsstrategie eines Schweizer Start-ups geben. Dabei wird zuerst die Ausgangslage, die
Problemstellung mit der nachfolgenden Fragestellung, das Ziel, die Relevanz und das Vorge-
hen dieser wissenschaftlichen Arbeit erdrtert. Um die Forschungsfragen zu kldren, wéhlt diese
Arbeit einen empirischen Ansatz. Dazu sollen im Kapitel 2 und 3 die theoretischen Grundla-
gen durch eine Sekundérforschung bestehender Literatur geschaffen werden. Im Zuge dessen
sollen Marktselektionskriterien und Markt Eintrittsmodelle identifiziert und charakterisiert
werden. Die gewonnen theoretischen Grundlagen aus der Analyse bestehender Quellen gilt
als Fundament fiir die anschliessende Primérforschung. Diese wird im Kapitel 4 in Form von
qualitativen Experteninterviews mit Fiihrungspersonen von Schweizer Robotik Unternehmen
gefiihrt. Dazu werden mehrere Start-ups mit unterschiedlichen internationalen Erfahrungen
ausgewdhlt, um moglichst unterschiedliche und lehrreiche Einblicke zu erzielen. Mithilfe der
durchgefiihrten Experteninterviews sollen Antworten auf die Forschungsfragen, sowie neue

Erkenntnisse in diesem Forschungsbereich gefunden werden. Die anschliessende Diskussion
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der Ergebnisse im Kapitel 5 hat das Ziel, die gefundenen Erkenntnisse zu bewerten und dar-
aus Handlungsempfehlungen abzuleiten. Die gefundenen Empfehlungen werden abschlies-
send an dem praktischen Beispiel des Schweizer Robotik Start-ups ANYbotics im Kapitel 6
durchgefiihrt und prasentiert.
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2. Grundlagen zur Robotik

Ziel dieses Kapitels ist es, das notwendige Wissen beziiglich der Robotik und dem Robotik
Markt zu vermitteln. Zu diesem Zweck wird zuerst einen kurzen Abriss {liber die Geschichte
des Roboters gegeben und dann die wichtigsten Begriffe erlautert. Dazu zihlt auch eine Zu-
sammenstellung des momentanen Robotik Marktes und der hdufigsten Einsatzgebiete. An-
schliessend wird die Robotik als treibende Kraft fiir industrielle Fortschritte betrachtet und ei-
nen Ausblick in die Zukunft gewagt. Ein spezielles Augenmerk wird dabei auf die Schweizer
Start-up Firma ANYbotics geworfen, anhand welcher exemplarisch der Schweizer Robotik

Markt angeschaut wird.

2.1. Die Geschichte des Roboters

Das Konzept des Roboters geht in der Geschichte weit zuriick auf die sogenannten ,,Automa-

ten‘. Als Automaten bezeichnet man:

,,eine Maschine, welche eine Funktion nach vordefinierten
Instruktionen ausfiihrt* (Ubersetzt aus dem Englischen von

"The Oxford Pocket Dictionary of Current English", o. J.).

Ein solcher Automat war zum Beispiel der sogenannte ,,Draughtsman-Writer* von Henri
Maillardet, ein Schweizer Mechaniker, welcher den Automaten im 18. Jahrhundert gebaut hat
(siche Abbildung 3). Dieser konnte vordefinierte Zeichnungen und Gedichte auf einem Blatt

Papier niederschreiben und hatte menschendhnliche Ziige.

Abbildung 3: Draughtsman-Writer von Henri Maillardet. Foto von (The Franklin Institute Science Museum, o. J.)
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Der Ausdruck ,Robot® wurde das erste Mal in der satirischen Theaterstiick von Karel Capek
mit dem Namen ,,R.U.R. — Rossum’s Universal Robots* 1921 verwendet (Krdusslich, 2020).
In dem Stiick geht es darum, dass sogenannte Roboter erschaffen werden, die dem Menschen
anstrengende Tatigkeiten abnehmen. Das Wort ,,Robot* kommt von dem tschechischen Wort
,Robota‘ und bedeutet , harte Arbeit®.

Der Begriff ,Robotik‘ wurde erstmals bekannt, als dieser in mehreren Science-Fiction Roma-
nen von Isaac Asimov auftauchte. Dieser war er es auch, der die noch heute beachteten Robo-

tergesetze definierte (aus (Kréusslich, 2020)):

1. Ein Roboter darf kein menschliches Wesen verletzen oder durch Untétigkeit zulassen,
dass einem menschlichen Wesen Schaden zugefiigt wird.

2. Ein Roboter muss von Menschen gegebenen Befehlen gehorchen es sei denn, der Be-
fehl wiirde mit der Regel eins kollidieren.

3. Ein Roboter muss seine Existenz beschiitzen, solange dieser Schutz nicht mit Regel

eins und zwei kollidiert.

Eine der wichtigsten Entwicklungen fiir die heutigen mobilen Roboter begann 1966 mit der
Erschaffung des Roboters ,,Shakey* am Stanford Research Institute (Nilsson, 1984). Shakey
gilt als der erste Roboter, welcher kiinstliche Intelligenz und Robotik vereinte und ist somit
der erste autonome Roboter (siche Abbildung 4). Shakey ist ein Roboter, der selbstindig Ent-
scheidungen treffen konnte, ohne vorher einprogrammierte Schritt fiir Schritt Anleitung. An-
ders gesagt war er fahig neue Umgebungen wahrzunehmen und seine Handlungen entspre-

chend anzupassen.

Abbildung 4: Der erste autonome Roboter SHAKEY, aus («Components of Shakey - CHM Revolution», o. J.)
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Nach Shakey wurden Roboter meist fiir einfache, repetitive und gefahrliche Arbeitsschritte
eingesetzt, welche eine gewisse Geschwindigkeit und Kraft voraussetzten. Diese Schritte hat-
ten Gemeinsam, dass sie meist keine hohe Prézision bendtigten (Sander & Wolfgang, 2014).
So gehorten arbeiten wie Schweissen oder das Zusammensetzten von schweren Autoteilen zu
den typischen Aufgaben. Nachdem die Militdrindustrie und Automobilindustrie bereits friih-
zeitig in Robotik Losungen investiert hatten, sind diese durch Preissenkungen und erweiterte
Fahigkeiten auch fiir andere Mérkte interessant geworden. Von den immer schneller und
giinstiger werdenden Computerprozessoren, profitierte die Robotik Industrie besonders. Ro-
boter wurden somit giinstiger, kleiner und viel leistungsstédrker. Dies ermdglichte neue Ein-
satzbereiche von Robotik Losungen und fiihrte dazu, dass diese heute in der Medizin oder im

Haushalt verwendet werden.

2.2. Definitionen und Klassifikation

2.2.1. Definition ,,Roboter*

Ein Versuch einer moglich verallgemeinerten Definition fiir den Begriff ,Roboter lautet:

,,...eine automatisch operierende Maschine, welche menschliche An-
strengungen minimiert . (Ubersetzt aus dem Englischen von

Moravec, 2021)

Eine andere, weitverbreitete Definition aus der VDI (Verein Deutscher Ingenieure) Richtlinie

fir Industrieroboter:

., Industrieroboter sind universell einsetzbare Bewegungsautomaten
mit mehreren Achsen, deren Bewegungen hinsichtlich Bewegungs-
folge und Wegen bzw. Winkeln frei programmierbar und gegebenen-
falls sensorgefiihrt sind. Sie sind mit Greifern, Werkzeugen oder ande-
ren Fertigungsmitteln ausriistbar und konnen Handhabungs- und/oder
Fertigungsaufgaben ausfiihren. “ (VDI-Verein Deutscher Ingenieure.

Fachbereich Produktionstechnik und Fertigungsverfahren, 1982)
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Nach der ersten Definition zéhlen viele Maschinen, welche mit Sensoren ausgeriistet sind, zu
den Roboter. Diese Definition entspricht heute eher der weitverbreitetsten Auffassung und
dementsprechend werden auch Autos, wie ein Tesla oft zu den Robotern gezdhlt (Wakefield,
2022).

Wichtig ist es zwischen einem Automaten und einem Roboter zu unterscheiden. Ein Automat
ist eine Maschine, welche eine Schritt fiir Schritt Aufgabe ausfiihren kann und sonst nichts
(Kréusslich, 2020). Eine Kaffeemaschine zdhlt zum Beispiel zu den Automaten.

Ein Roboter ist programmierbar und dieses Programm kann wieder geéndert werden, um eine
andere Aufgabe auszufiihren. Ein typisches Beispiel fiir ein Roboter sind die Industrieroboter,

wie sie in Abbildung 5 dargestellt sind.

Abbildung 5: Industrieroboter der deutschen Firma KUKA (KUKA AG, o. J.).

In dem Kapitel: ,,2.2.3 Klassifikation der Roboter werden die verschiedenen Robotertypen in
Gruppen klassifiziert, um einen besseren Uberblick iiber die unterschiedlichen Roboterarten

und ihre Nutzungen zu erhalten.

2.2.2. Definition ,,Autonom*

Das Adjektiv ,,autonom‘ stammt von dem griechischen ,autdnomos* was sich zusammensetzt
aus ,,aut6s* fiir ,,selbst™ und ,,nomos* was so viel bedeutet wie ,,Verwalter (Auberle, 2007,
S.60). Autonom bedeutet dementsprechend in etwa ,,selbstverwaltend*. Angewandt auf Robo-
ter bedeutet dies, dass autonome Roboter ohne externe Hilfe sich in ihrer Umgebung zurecht-
finden kénnen. Dabei wird noch zwischen den unterschiedlichen Autonomiegraden der Robo-

ter unterschieden. Ein mobiler Roboter gilt meist autonom, wenn die steuernde Software sich
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bereits auf dem Roboter befindet (Maier, 2019). Obwohl man bei diesen Maschinen von auto-
nomen Robotern spricht, sind sie meistens beziiglich Energieversorgung nicht unabhéngig.
Das langfristige Ziel bei autonomen Robotern ist, dass diese selbstdndig aus gemachten Erfah-
rungen lernen und daraus neue Regeln ableiten konnen. Die Automobilindustrie mit ihren
selbstfahrenden Autos ist ein gutes Beispiel dafiir. Wollten diese einst vollstdndige Autono-
mie der Fahrzeuge bis 2020 erreichen (Grad 5), befinden sich diese momentan noch zwischen

Grad 3 und Grad 4 der Autonomiestufe fiir autonomes Fahren (Marshall, 2022).

2.2.3. Klassifikation der Roboter

Roboter lassen sich in verschiedene Klassen gruppieren. Je nach Klasse, haben diese andere
Aufgaben und Merkmale. Die erste grobe Klassifizierung ist zwischen stationéren und mobi-

len Robotern (nach Wiist, 2018, S.104):

Stationiéire Roboter sind fest verankert und haben einen begrenzten Arbeitsbereich. Typi-

sches Beispiel sind die 6-achsigen Industrieroboter in der Automobilbranche.

Mobile Roboter konnen sich bewegen und verfiigen dazu {iber Antriebe, welche eine Fortbe-
wegung mit Rollen, Propeller, Fliigel, Raupen oder Beinen ermdglicht. Mobile Roboter miis-
sen zusitzlich ihre Antriebsenergie mitfiihren oder gewinnen und haben somit einen unbe-
grenzten Arbeitsbereich. Da der Arbeitsraum des Roboters nicht mehr bekannt sein muss, un-
terliegen sie staindigen Einfliissen der Umwelt. Dies gilt es zu beachten und sicherzustellen,

dass mobile Roboter keine Menschen oder sich selbst in Gefahr bringen.

In diesen zwei Oberklassen lassen sich alle weiteren Roboterarten unterordnen. In der

Tabelle 1 wird ein Versuch unternommen, die Roboter basierend auf ihrem Einsatzgebiet ent-
sprechend zu klassifizieren. Hierbei soll angemerkt werden, dass die Einteilungen nicht im-
mer rigoros vorgenommen werden konnen. Es gibt Roboterarten, welche zum Beispiel sowohl

als Industrie Roboter, als auch als Service Roboter eingesetzt werden.
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Tabelle 1: Klassifizierung der Roboterarten. Eigene Darstellung, angelehnt an (Stark, 2009, S.17)

Industrie Roboter

Entwickelt fiir den industriellen Ein-
satz. Meist sehr teuer, dafiir auch
préazise und langlebig. Sie benutzen
Werkzeuge und fiithren Fertigungs-
prozesse wie montieren, schweissen
oder auflesen von Objekten aus.

Am meisten verbreitet ist diese Ro-
boterart in der Automobilbranche.

Service Roboter

Wird meist zwischen Professionel-
len- und Haushaltsrobotern unter-
schieden.

Generell erbringen sie Dienstleistun-
gen flir den Menschen und bewegen
sich mit oder nahe beim Menschen.
Daher miissen sie besonders auf ihre
Umwelt achten und vorsichtig mit ihr
interagieren.

Spielzeug Roboter
Diese Roboter dienen hauptsédchlich
zur Unterhaltung der Menschen

Mikro- und Nanoroboter

Sehr kleine Roboter, welche zum
Beispiel im inneren eines Korpers
und auch als Schwarm agieren kon-
nen

¢ Logistik Roboter, die
Material innerhalb der
Fabrik transportieren.

e Landwirtschaftsroboter

¢ Reinigungsroboter

¢ Erkundungsroboter,
zum Beispiel Unter-
wasserroboter, Laufro-
boter oder Drohnen

e Humanoide Roboter,
welche menschendhnli-
ches Aussehen haben

¢ Bekanntestes Beispiel
ist der Roboterhund
Aibo von Sony (aibo,
0.])

e Weitverbreitet sind
die Gelenkarmrobo-
ter, bekannte Herstel-
ler sind: KUKA,
ABB, Fanuc,
Yaskawa, Denso

e Medizinroboter, zum
Beispiel der ,,da
Vinci“ Roboter, wel-
che dem Chirurgen
zur Seite steht
(Intuitive, o. J.).

e Ein Beispiel ist das
Lego Mindstorms Set,
mit welchem sich
viele unterschiedliche
Arten von Robotern
(auch mobile) bauen
lassen (LEGO, o.J.)

An diesem Thema wird noch intensiv geforscht.
Dem Autor sind keine marktreifen Produkte be-

kannt.
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2.2.4. Definition ,,Robotik*

Der Ausdruck der ,,Robotik* ist ein Uberbegriff, welches die Befassung mit Robotersystemen
beschreibt. Der Autor Stark definiert den Begriff ,,Robotik* wie folgt:

,,Die Robotik ist ein interdisziplindres Wissensgebiet, das sich umfas-
send mit der Realisierung und Anwendung von Robotersystemen be-

schdftigt. Der Mensch mit seinen manuell- motorischen, sensorischen
und kognitiven Fihigkeiten soll immer stdrker unterstiitzt und ersetzt

werden. ** (Stark, 2009, S.18)

In den folgenden Unterkapiteln soll aufgezeigt werden, wie die Robotik die In-
dustrie antreibt, wie der Roboter vermehrt zur vollautonomen Losung fiir industri-
elle Prozesse wird und welche Rolle das Schweizer Start-up ANYbotics in diesem

Prozess spielt.

2.3. Marktgrosse der Robotik

Wie das vorhergehende Kapitel tiber die Geschichte der Roboter gezeigt hat, ist der Markt fiir
Roboter stetig am Wachsen. Der Griinder und Prisident des Weltwirtschaftsforums in Davos,
Professor Klaus Schwab, sieht die Robotik als eine der treibenden Krifte fiir den Beginn einer
industriellen Revolution, welche die gesamte Industrie komplett verdndern wird (Schwab,
2017).

In einem Bericht von BCG gehen Lissig, Lorenz, Sissimatos, Wicker, & Buchner (2021) so-
gar davon aus, dass der weltweite Markt fiir Roboter bis im Jahr 2030 ein Potential von 260
Milliarden USD erreichen wird (vergleiche Abbildung 6).

Insbesondere die mobilen Service Roboter, wie man in Abbildung 6 sehen kann, haben laut
den Autoren ein sehr grosses Wachstumspotential. Einer der wichtigsten Faktoren fiir diese
Prognose diirfte sein, dass in den Service Robotern das Potential einer ,Disruptiven Technolo-
gie® gesehen wird (Makedon, Mykhailenko, & Vazov, 2021).

Das Konzept einer ,Disruptiven Technologie®, welche von C. Christensen entwickelt wurde,
besagt, dass eine Innovation einen neuen Markt erschaffen kann. Dabei kann diese Technolo-
gie bereits existieren, jedoch noch zu teuer sein, dass sie einen bestehenden Markt verédndert.
Durch entsprechende Weiterentwicklungen und Massenproduktion kann diese dann pldtzlich

den Markt nachhaltig ,,stéren* und komplett umwélzen (Bower & Christensen, 1995). Ein
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solches Beispiel aus der Vergangenheit war die Einfiihrung des Apple iPhones, welches sich
durchsetzen konnte und den bestehenden Markt der Mobiltelefone durch einen neuen Markt

fiir Smartphones abgelost hat.

market (b ~260

Conventional industnal
robots and cobots

End-effectors

=30 AG\Vs

/ professional

services robots e

Mobile pro
services robots .

inual
f 25% to 35%

Note; AG

Abbildung 6: Service Roboter werden den Robotik Markt in Zukunft vermutlich anfiihren. Quelle (Ldssig u. a., 2021)

Die Griinde fiir eine Umwélzung des Marktes durch (Service) Roboter sind vielseitig. Einer-
seits machen die steigenden Arbeitslohne der menschlichen Arbeitnehmer, den Einsatz von
Robotern stets attraktiver. In Abbildung 7 14sst sich unschwer erkennen, wie die Léhne der

Arbeitnehmer in den letzten 30 Jahren gestiegen sind und die Preise der Roboter um mehr als

50% gesunken sind.
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International Robot Federation; US Social Security data; McKinsey analysis

Abbildung 7: Roboterpreise sinken im Vergleich zu den Léhnen der Arbeitnehmer. Quelle (Tilley, 2017)



Grundlagen zur Robotik 16

Anderseits werden Komponenten wie Sensoren und Motoren giinstiger und einfacher in Ro-
botersystemen zu integrieren (Tilley, 2017). Laut Tilley machen diese Verdnderungen es fiir
Roboter vermehrt mdglich, nicht nur einfache, repetitive Aufgaben zu iibernehmen, sondern
auch herausfordernde Arbeitsauftrige auszufiihren und zusammen mit Menschen in der Ferti-
gung zu arbeiten (solche Roboter werden in der Literatur auch ,,Cobots* genannt).

Die Industrie wird Roboter weiter in ihre Prozesse integrieren und versuchen die Liicke zwi-
schen einem menschlichen Arbeitnehmer und einem Roboter zu schliessen. Dabei diirfte die
kiinstliche Intelligenz eine besonders wichtige Rolle spielen. Diese wird im Unterkapitel 2.5.2

genauer betrachtet.

2.4. Robotik in der heutigen Wirtschaft

Um die heutigen Einsatzgebiete der Robotik besser zu verstehen, werden nachfolgend die

grossten Industriezweige der Robotik aufgezeigt.

2.4.1. Automation und Prozessindustrie

Meistens werden in dieser Gruppe Industrieroboter eingesetzt. Sie verrichten Auftrige sehr

préazise und konnen rund um die Uhr verwendet werden. Die Automobilbranche mit ihren au-
tomatisierten Automobilwerken (siche Abbildung 8) zdhlt zu den grossten Abnehmern in die-
ser Kategorie. In Deutschland waren im Jahr 2019 bereits 1311 Roboter pro 10000 Arbeitneh-

mer in der Automobilbranche installiert (International Federation of Robotics, 2021b).
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Abbildung 8: Automobil Fertigungsstrasse mit Industrierobotern. Quelle: (KUKA, o. J.)

2.4.2. Medizinbranche

Roboter werden in der Medizin bereits seit den 1980 Jahren verwendet und haben von diesem
Zeitpunkt an fast den gesamten Medizinbereich erobert (Taylor, Menciassi, Fichtinger,
Fiorini, & Dario, 2016). Dementsprechend werden verschiedene Service Roboter fiir den Pro-
fessionellen Einsatz in dieser Branche eingesetzt. Die Anwendungsgebiete reichen von Chi-
rurgie Assistent zu Rehabilitationsunterstiitzung bis zur Forschung an Nanoroboter. Roboter
werden in der Medizin geschétzt fiir ihre Prizision, Stabilitit, keine Miidigkeitserscheinungen
und die Integrierbarkeit von verschiedenen Datenquellen in ein System (Taylor u. a., 2016).
Der Markt fiir die Robotik in der Medizinbranche betridgt im Jahr 2019 etwa 5.3 Milliarden
USD und es wird erwartet, dass dieser bis im Jahr 2023 auf 12.6 Milliarden USD anwachsen
wird (International Federation of Robotics, 2020b).

2.4.3. Militir, Rettung und Forschung

Diese Gruppe der Robotik-Nutzer setzt Roboter hdufig in Gebieten ein, welche fiir Menschen
nicht zugénglich oder zu geféhrlich sind. Dazu z&hlen Unterwassererforschungen, Aufkliarung
und Kriegsfiihrung mit Drohnen, oder die Erkundung weitentfernter Planeten, wie zum Bei-

spiel mit dem Mars-Rover.



Grundlagen zur Robotik 18

2.4.4. Heimgebrauch

Die meisten dieser Service Roboter sind giinstige Verbraucherprodukte, welche eine spezifi-
sche Aufgabe (teilweise) autonom veriiben konnen. Die bekanntesten Beispiele sind vermut-
lich die Rasenméher- und Staubsaugroboter fiir den Heimgebrauch. Der Markt fiir diese Bran-
che belduft sich im Jahr 2019 auf 5.3 Milliarden USD, mit 18.6 Millionen verkauften Robo-
tern pro Jahr. Es wird erwartet, dass bis im Jahr 2023 {iber 48 Millionen Roboter pro Jahr in

dieser Kategorie verkauft werden (International Federation of Robotics, 2020a).

2.4.5. Inspektionsrobotik

Ziel dieser noch neuen Branche ist das Inspizieren bestehender Anlagen und Bauten, um friih-
zeitig Probleme zu erkennen. Roboter haben den Vorteil, dass sie fliir Menschen zum Teil
schwerzugéngliche Bereiche, einfacher erreichen kdnnen. Héufig ist das Endziel von solchen
Service Robotern, ganze Anlagen autonom zu iiberwachen. Dies bringt vor allem fiir abgele-
gene Industrieanlagen grosse Vorteile. Der Markt fiir diesen Bereich der Robotik belduft sich
im Jahr 2020 auf geschitzte 940 Millionen USD und es wird fiir das Jahr 2030 einen Wachs-
tum auf 13 Milliarden USD prognostiziert (Digvijay, 2021).

2.5. Autonome Roboter durch neue Technologien

Durch die Entwicklung von neuen Technologien, wie die Moglichkeit der Vernetzung und
kiinstliche Intelligenz, sollen die Einsatzoptionen der Roboter stark ausgedehnt werden
(Lassig u. a., 2021). Im Folgenden wird die vielversprechendste Technologie der ,kiinstlichen

Intelligenz* erklért.

2.5.1. Definition Kiinstliche Intelligenz und Maschinelles Lernen

Kiinstliche Intelligenz, kurz KI oder im englischen Al (Artificial Intelligence), kann als die:

., Wissenschaft, welche Maschinen intelligent verhalten ldsst*
(Murphy, 2019, S.4)

betrachtet werden. Dabei gilt insbesondere die Doméne des Maschinellen Lernens (ML) als

eine mogliche Technologie, um KI in Maschinen zu ermdglichen (Mitchell, 1997). Im
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Maschinellen Lernen werden Algorithmen mit Datensitze trainiert, was so viel bedeutet wie
Muster in den Datensétze zu erkennen. Durch ein solches Vorgehen wird erhofft, dass fiir
Menschen zum Teil leichte Aufgaben, wie das Erkennen von Objekten in einem Foto, auch
von Algorithmen durchgefiihrt werden konnen. Eine Erkennung von Objekten durch ML Al-
gorithmen, wie z.B. einem Hund auf einem Foto, ist heute bereits moglich. Jedoch gibt es
noch viele Grenzfille, insbesondere bei Fotos mit &hnlichen Motiven und wenig Hintergrund-
informationen, in welchen die Algorithmen keine Zuordnung treffen konnen und so an ihre
Grenzen stossen. Ein solches aktuelles Problem ist in Abbildung 9 dargestellt, welches auf hu-
morvolle Weise die Herausforderung fiir ML Algorithmen beschreibt, dhnliche Dinge zu un-

terscheiden. In diesem Bereich wird weiterhin sehr aktiv an Verbesserungen geforscht.

Abbildung 9: Das Chihuahua & Muffin Problem und das Labrador & Paniertes Hiihnchen Problem. Abbildung aus
(Togootogtokh & Amartuvshin, 2018)

2.5.2. Kiinstliche Intelligenz fiir autonome Roboter

Damit Roboter in fast allen Bereichen des téglichen Lebens funktionieren, miissen diese mit
dem komplexen Umfeld, in welchem sie sich befinden, umgehen kénnen. Durch KI soll es
den Robotern mdglich werden, sich autonom zu bewegen und ungewohnliche Situationen zu
bewiltigen (Léssig u. a., 2021). KI und ML ermoglichen Robotern Objekte mit ihren Senso-
ren zu erkennen, zu klassifizieren und entsprechend zu handeln. Die Steigerung der Prozesso-
reffizienz und die sinkenden Computerpreise machten diese Integration von KI in mobilen

Robotern erst moglich. Neuerdings kdnnen ML-Algorithmen auch in mobile Roboter verbaut
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werden, welche viel kleiner und giinstiger sind als der damals erste (teilweise) autonome Ro-
boter ,,Shakey* (Siehe Unterkapitel 2.1).

Lissig u. a. sagen voraus, dass bis im Jahr 2030 die Technologien bereits soweit fortgeschrit-
ten sind, dass in vielen Bereichen autonome Roboter selbstindig unterwegs sind und nur noch
in speziellen Ausnahmesituationen Hilfe des Menschen bendtigen. Eine solche Entwicklung
wird neue Mirkte in bestehenden Industrien 6ffnen, welche heute fiir Roboter noch nicht zu-
géanglich waren. Die Bergbaubranche weisst zum Beispiel ein grosses Potential auf, da diese
iiber komplexe Versorgungsketten verfligt, welche konstant iiberwacht werden miissen
(Sander & Wolfgang, 2014). Rio Tinto, eine der grossten Bergbaufirmen der Welt, startete be-
reits 2008 ihr vorzeige Projekt ,,Mine of the Future* (World Economic Forum, o. J.), um sol-
che Prozesse zu testen. Die automatisierten Prozesse, autonome Lastwagen und die Uberwa-
chung aller System reduzieren die bendtigten Arbeitskréfte vor Ort und koénnen helfen, die Si-
cherheit der Arbeitskréfte an den abgelegenen Orten zu erhéhen.

Auch in den Ol- und Gasmirkten wird stand heute mit einer verstirkten Nachfrage fiir intelli-
gente Inspektionsrobotik gerechnet (Reshetnikova & Pugacheva, 2022). Ein solcher Robo-
teranbieter befindet sich in der Schweiz. Im nachfolgenden Kapitel wird dessen Heimatmarkt

genauer betrachtet.

2.6. Der Schweizer Robotik Markt

Der Schweizer Robotik Markt lasst sich schwer in Zahlen fassen, da es kaum umfassende Sta-
tistiken dazu gibt. Der noch immer grosste, weltweite Markt der Robotik, die Industrierobotik,
hat mit den filhrenden Herstellern ABB und Stdubli immer noch zwei Produzenten mit
Schweizer Firmenhauptsitz (Feldges, 2019). Die ,,International Federation of Robotics* (IFR)
veroffentlichte einen Report, nachdem die Schweiz mit 183 installierten Robotern pro 10 000
Arbeitnehmer nur knapp iiber dem weltweiten Durchschnitt von 126 liegt (International
Federation of Robotics, 2021c). Asiatische Lander wie Korea mit 932, Singapore mit 605 und
Japan mit 390 Robotern fiithren deutlich die Spitze der Roboterinstallationen pro 10 000 Ar-
beitnehmer an.

Besser sieht es aus, wenn es um die Forschung neuer Robotik Technologien geht. Die
Schweizer Hochschulen sind weltweit fithrend in der Roboterforschung («The Silicon Valley
of Robotics | Greater Zurich Areay, o. J.). Viele bekannte Firmen, wie Google, Facebook oder
GoPro kommen in die Schweiz und kaufen Start-ups oder werben um Fachkréfte (Albrecht &

Vuichard, 2017). Die Griinde fiir diese Entwicklung liegen unteranderem in der guten
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Infrastruktur, den Gesetzen, welche intellektuelles Eigentum sehr gut schiitzen und den gut
ausgebildeten Fachkriften (Switzerland Global Enterprise, 2020).

In der Robotik hat die ETH sogar weltweit gesehen die grosste Start-up Dichte (Albrecht &
Vuichard, 2017). Genaue Zahlen zu Robotik Start-ups in der Schweiz sind jedoch nicht vor-
handen. Bekannt ist aber, dass pro Jahr etwa 300 Start-ups in der Schweiz gegriindet werden
(Kyora u. a., 2022). Von diesen 300 Start-ups sind 8.43% in dem Bereich der industriellen
Produkte und Technologien angesiedelt (Kyora, Rockinger, & Jondeau, 2018). Da die Robo-
tik nur einen Bruchteil dieses Bereichs ausmachen diirfte, kann angenommen werden, dass
pro Jahr weniger als 10 Robotik Start-ups in der Schweiz gegriindet werden. Wird ferner be-
riicksichtigt, dass 45% der Firmen nach drei Jahren Konkurs gehen (Bundesamt fiir Statistik,
2019), diirfte die momentane Anzahl von Robotik Start-ups in der Schweiz sehr klein sein.
ANYbotics ist ein solches Schweizer Robotik Start-up, in welchem der Autor dieser Arbeit
selbst tétig ist und im folgenden Abschnitt beleuchtet wird.

2.7. Das Schweizer Robotik Start-up ANYbotics

Abbildung 10: ANYmal X der erste Laufroboter der Welt, der in ATEX Zonen darf; Quelle: (ANYbotics, 2022)

ANYbotics ist ein Schweizer Start-up, welches aus einem Spin-Off der ETH Ziirich, 2016
entstanden ist. ANYbotics hat in der Zwischenzeit bereits 90 Mitarbeiter. Im Jahr 2020 hatte
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das Start-up eine erfolgreiche Series A Finanzierung von CHF 20 Millionen gesichert und
wird nun im Jahr 2022 vermutlich eine Series B Runde anstreben.

Ziel von ANYbotics ist die Kommerzialisierung des vierbeinigen Roboters ANYmal.
ANYmal ist ein mobiler Laufroboter, welcher Inspektionen und repetitive Aufgaben in her-
ausfordernden Umgebungen autonom durchfiihren kann.

ANYbotics hat mit der Veroffentlichung von ANYmal (Gen. D) im April 2021 den ersten Ro-
boter der Firma lanciert, welcher nicht mehr als Prototyp verkauft wird, sondern als sofort
einsetzbares System fiir Inspektionsaufgaben. Dazu zihlt fiir ANYbotics nicht nur die auto-
nome Navigation in unbekanntem Umfeld, sondern auch die auf ML basierte Erkennung des
Zustandes der inspizierten Anlage. Dariiber hinaus sollen die ANYmal Roboter durchgehend
betrieben, ferngesteuert und in bestehende Wartungssysteme des Kunden integriert werden
konnen.

Im Mirz 2022 hat ANYbotics zudem einen weiteren Roboter angekiindigt, welcher als erster
Laufroboter weltweit in einer ATEX Zone, ergo einer Umgebung mit einer potenziell hoch-
entziindlichen Luftmischung, authalten und operieren darf (vergleiche Abbildung 10). Die
Entwicklung dieses Roboters, genannt ANYmal X, wurde von Kundenriickmeldungen zu den
Prototypen getrieben. Diese forderten spezifisch einen zertifizierten Roboter fiir die ATEX
Zonen, um dort im fiir Menschen geféhrlichen Bereich autonome Inspektionen durchfiihren
zu kénnen. Dementsprechend gross ist momentan das internationale Interesse aus der Ol-,
Gas- und Chemieindustrie fiir diesen Roboter. ANYmal X existiert aktuell als Prototyp und
wird erst zu Beginn des Jahres 2023 an Kunden ausgeliefert.

Die Nachfrage auf dem Schweizer Markt fiir mobile Laufroboter ist vorhanden, jedoch reicht
diese nicht aus, um ANYbotics in den Profit zu fiihren. ANYbotics setzt daher auf internatio-
nale Kunden, welche technologische Vorreiter in ihrem Bereich sein wollen. Die meisten
Kunden befinden sich in Europa, Brasilien, Vereinte Arabische Emirate und Malaysia.
Bisher liefert ANYbotics die Roboter von der Schweiz zu Kunden auf der ganzen Welt und

bietet auch den Support aus der Schweiz an.

2.7.1. Die Mission von ANYbotics

Der Slogan von ANYbotics lautet:

,, Creating a workforce of autonomous robots”
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Ubersetzt aus dem Englischen bedeutet dies so viel wie: ,,(Wir) kreieren eine Belegschaft von
autonomen Robotern®.

ANYbotics hat sich dabei als Ziel gesetzt, eine Losung fiir das Problem der zunehmenden
Fachkréftemangels in der Industrie und fiir die Erhdhung der Sicherheit und Effizienz anzu-
bieten. ANYbotics siecht Roboter dabei nicht als Bedrohung fiir Arbeitsplitze, sondern stellt
sich ein Zusammenspiel zwischen Menschen und Maschine vor. Dabei tibernehmen autonome
Maschinen unbeliebte und gefahrliche Arbeiten, wahrend der Mensch sich auf kreative, kon-
textuelle und unvorhergesehene Arbeiten konzentriert.

Dariiber hinaus sollen die Roboter in der Lage sein, einen Beitrag zur Sicherheit in der Anlage
zu leisten, da sie durch die vielen gesammelten Daten wertvolle Einsichten in den Zustand der
Industrieanlage besitzen und bei Problemen sofort alarmieren kdnnen.

In Zukunft mochte sich ANYbotics nicht nur auf Inspektionslosungen einschrianken, sondern

den Einsatz ihrer Kerntechnologie auf weitere Gebiete erweitern.

2.7.2. Industrielle Zielméirkte von ANYbotics

Aufbauend auf einer Studie von McKinsey & Company (2018), hat der industrielle Sektor mit
einem Digital Quotient von 23 (aus 100) noch das grosste Potential fiir eine Digitalisierung.
ANYbotics mochte genau in diesem Bereich ihre Roboter positionieren, um eine Losung fiir
die Digitalisierung dieses Sektors anzubieten. ANYbotics hat in einer internen Analyse sechs
Kernindustrien identifiziert, welche sich besonders gut fiir den Einsatz eines Roboters der
Firma eignen (siche Tabelle 2). Dabei wurden Industrien ausgewahlt, welche teure und hau-
fige Inspektionen bendtigen. Zwei dieser Industrien kdnnen erst im Jahr 2023 erschlossen
werden, da der neue ANYmal X fiir ATEX Zonen erst dann erhéltlich sein wird. Zwei weitere
Industrien haben ein sich teilweise verdnderndes Umfeld (neue Wénde oder grosse, sich be-
wegende Objekte), welche die Lokalisierung mit dem Roboter erschweren und daher (noch)
nicht als Fokusindustrien von ANYbotics identifiziert wurden. Schlussendlich bleiben noch
zwel Industriesegmente {ibrig, welche von ANYbotics als Hauptindustrien fiir ihre Robotik

Losungen identifiziert wurden: die Bergbau- und Energieindustrie.



Grundlagen zur Robotik

24

Tabelle 2: Kernindustrien fiir den Einsatz von Laufrobotern. Quelle: Eigene Darstellung, basierend auf interner Analyse von

ANYbotics

Zugindustrie | Bauindustrie | Energie Bergbau Ol- und Gasin- | Chemiein-
dustrie dustrie

Kein ATEX Kein ATEX Kein ATEX Kein ATEX ATEX ATEX
Teilweise dy- | Dynamisches Statisches Um- | Statisches Um- | Statisches Um- | Statisches Um-
namisches Umfeld feld feld feld feld
Umfeld
ANYmal D ANYmal D ANYmal D ANYmal D ANYmal X ANYmal X

2.7.3. Geografische Zielmirkte von ANYbotics

Von der Griindung bis 2021 hatte ANYbotics so gut wie jedes Land bedient, sofern eine
Firma ein Roboter bestellt hat und dieser nach den geltenden Gesetzen auch geliefert werden
durfte. Seit 2022 wird eine erste Strategie umgesetzt, um die Effizienz im Verkauf zu steigern
und Ressourcen zu sparen. Dementsprechend wurden geografischen Zielmérkten ausgehend
von der einfachen Erreichbarkeit der Mérkte ausgewahlt und beinhaltet die Gebiete-Lander:
Europa, Mittlerer Osten, Australien und USA. Da zudem eine grosse Nachfrage aus Malaysia
und Brasilien ausgemacht werden konnte, befinden sich diese Lander auch im Fokus der Ziel-

markte.

Bis jetzt hat sich ANYbotics auf den direkten Export als Markteintrittsform konzentriert. Le-
diglich in Brasilien nutzt ANYbotics momentan einen Distributor, da der Endkunde auf einen

solchen bestanden hatte.

2.7.4. Konkurrenz von ANYbotics und Alleinstellungsmerkmale

Eine vom Autor selbst durchgefiihrte Konkurrenzanalyse, welche in Abbildung 11 dargestellt
ist, zeigt, dass die Hauptkonkurrenz von ANYbotics iiber die ganze Welt verteilt ist. Dabei
werden Laufroboter, Rdder- und Raupenroboter Hersteller als Hauptkonkurrenz eingestuft, da
sie fiir den Betrieb dhnliche Gesetzte einhalten konnen. Die Drohnenanbieter verletzten oft Si-
cherheitsregularien in den Industrien und kdnnen nicht autonom neben Menschen eingesetzt
werden. Drohnen werden daher eher fiir abgelegene Gebiete zur Uberwachung eingesetzt und

stehen nicht in direkter Konkurrenz zu ANYbotics.
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Raupenroboter haben meist die Mdglichkeit auch iiber Hindernisse und Treppen zu fahren.
Dies gibt ihnen einen Vorteil gegeniiber den Robotern auf Rédern, welche nur fiir flache Ge-
biete eingesetzt werden konnen. Raupenroboter haben aber den Nachtteil, dass sie oft sehr
schwer und breit sind. Daher kdnnen sie besonders in Anlagen mit engen Géangen héufig nicht

eingesetzt werden.

Konkurrenzanalyse zu ANYbotics

ﬂufmboter Réader- oder \ Dronen

) Raupenroboter
*Boston Dynamics (US) +DJI (CN)

Starker Konkurrent. z Weltweit grisster
Gutes Produkt EXRobotics (NL) Drohnenentwickler

Viel Geld, gehért zu Hyundai Starker Konkurrent
Hat Roboter fiir ATEX

+ Flyability (CH)
Hat sich auf enge
Réume spezialisiert

+Ghost Robotics (US)
Bedient Militdr- und
Polizeiindustrie

* Taurob (AT)
Starker Konkurrent
Hat Roboter fiir ATEX

-SKYDIO (US)
* Unitree Robotics (CN) Fokussiert sich eher auf
Starker Konkurrent *SHENHAO (CN) i lle Struktur ly

Zug-, Ol- und Gasindustrie
Hat Roboter fiir ATEX

N ich t g Gutes User Interface
och nicht robus Bis jetzt nur Prototyp
Seh h 300k . .
e aoinier{ 9) Noch viele weitere Hersteller

Hauptkonkurrenz

Giinstigere Roboter (Briicken etc)

Abbildung 11: Konkurrenzanalyse zu ANYbotics. Quelle: Eigene Darstellung

Der Vorteil der Laufroboter gegeniiber den anderen Inspektionsroboterarten ist, dass sie leich-
ter sind und besser iiber und unter Hindernissen durchkommen koénnen. Dazu zdhlen nicht nur

Treppen, sondern auch Kabel, welche am Boden liegen oder Schotter.

Um sich von den Konkurrenten besser abzuheben, positioniert sich ANYbotics als Anbieter
einer ganzheitlichen Losung, welcher fiir den Kunden spezifisch entwickelte Inspektionslo-
sungen anbietet. ANYbotics entwickelt und produziert daher sowohl Hardware, Software, als
auch spezifische Kundenanbindungen und Inspektionsmoglichkeiten selbstéindig in Ziirich.
ANYbotics versucht den Roboter ANYmal als den ,,robusten® Roboter auf dem Markt zu po-
sitionieren, welcher fiir industrielle Anwendungen konzipiert wurde. Durch einen herausra-
genden Kundenservice, personliche Schulungen und Betreuung bei der Einrichtung des Robo-
ters, wird zusétzlich versucht sich von der Konkurrenz zu differenzieren.

ANYbotics hat zudem als Start-up den Vorteil gegeniiber den grosseren Unternehmen, dass es

sehr agil und schnell auf verdndernde Marktbediirfnisse reagieren kann (Tischer, 2020).
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2.7.5. SWOT Analyse fiir ANYbotics

Ziel dieses Unterkapitels soll es sein, die aktuelle Situation sowohl intern als auch extern von
ANYbotics zu analysieren. Dazu wird eine SWOT-Analyse benutzt, mithilfe dieser die Stér-
ken, Schwichen, Chancen und Risiken einer Firma iibersichtlich dargestellt werden konnen
(Johnson, Whittington, Scholes, Angwin, & Regnér, 2018). Die folgende Abbildung 12 zeigt

eine solche Analyse basierend auf der Beurteilung des Autors.

» Einer der fiihrenden Anbieter fiir autonome
Laufroboter

= Qualtatsbewusstsein, Swiss made

*Nahe zur Forschung (ETH Zirich)

» Gut ausgebildete Fachkrafte

» Schnelle Entwicklungszyklen

* ANYmal X trifft eine Marktlliicke

« Weltweiter verkauf, Fokus auf Schllssellander
fehlt

* Markireife eines (komplett) autonomen Roboters
noch nicht erwiesen

*Firma schreibt noch nicht positive Zahlen.
Abhangigkeit von Finanzierungsrunden

+Viele Entwicklungsprozesse zur selben Zeit fur

£ SNzl NG ARGieteG i porstihotiant neue Eigenschaften verhindert Fokus

Kundensupport

Starken Schwéchen

Chancen Bedrohungen

»Steigende OI- und Gaspreise
falit die Kassen der Produzenten
* ANYbotics treibt zusammen mit verschiedenen

* Konkurrenz kénnte einen technologischen
Durchbruch schaffen

*Roboter werden gesetzlich Verboten oder stark
eingeschrankt

* Sinkendes Preisniveau

e Lieferketten Engpasse

+ Starker Schweizer Franken

* [nnovationsvorsprung nimmt ab

Universitaten die autonome Robotik voran

* Kunden wechseln zu ANYbotics, weil sie eine
robuste Industrielésung suchen

*|mmer mehr Industrien versuchen ihre Anlagen
zu modernisieren und Prozesse zu
automatisieren

» Akzeptanz fiir Roboter wachst bei
Arbeitnehmern

Abbildung 12: SWOT Analyse von ANYbotics. Quelle: Eigene Darstellung

Als Chance zeigt sich momentan, dass vermehrt neue Industrien gewollt sind autonome Robo-
ter einzusetzen. Zudem hat ANYbotics immer noch eine sehr nahe Partnerschaft mit vielen
Universititen, insbesondere der ETH, was die Implementierung neuer Entwicklungen positiv
beeinflusst. Der Autor sieht die grosste Bedrohung fiir ANYbotics im Verlust des innovativen
Vorsprungs auf die Konkurrenz. Die Technik verdndert sich sehr schnell und es werden in
kurzer Zeit grosse Fortschritte erzielt. Insbesondere ein neuer Konkurrent konnte plotzlich auf
der Bildfliche auftauchen und den Markt nachhaltig beeinflussen.

Die Stirken von ANYbotics liegen sicherlich in der Innovationskraft des Unternehmens und
der ganzheitlichen Losung, welche dafiir sorgt, dass Roboter fiir Kunden angepasst und bis
zur Endabnahme inklusive Training alles aus einer Hand angeboten bekommen. Auf der ande-
ren Seite hat ANYbotics die Gefahr, durch die globale Tétigkeit den Fokus auf die Haupt-

mirkte und Lander zu verlieren. Als Start-up, welches einen Nischenmarkt bedient, muss
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ANYbotics friih international tétig sein. Eine Vergrosserung des Absatzmarktes bietet die
Chance geniigend Roboter abzusetzen, um profitabel zu werden. Fiir den Schritt der internati-
onalen Expansion hat das Start-up aber nur begrenze Ressourcen zur Verfiigung und sollte
sich auf die vielversprechendsten Mérkte konzentrieren, um den Fokus nicht zu verlieren.
Deshalb sind eine friihzeitige Planung und Ausarbeitung einer internationalen Strategie sehr

wichtig fiir Start-ups und werden im folgenden Kapitel genauer betrachtet.
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3. Internationale Strategien und Relevanz fiir Robotik

Start-ups

In diesem Kapitel werden bekannte Internationalisierungsstrategien erldutert und mit der Re-
levanz fiir Robotik Start-Ups in Verbindung gebracht. In diesem Zusammenhang werden zu-
erst die wichtigsten Begriffe definiert. Mittels einer Literaturrecherche werden anschliessend
die Griinde fiir eine Internationalisierung und die Schritte fiir eine internationale Tatigkeit
ausgearbeitet. Dabei wird aufgezeigt, dass zur erfolgreichen Internationalisierung eine Ana-
lyse des Marktes, aber auch des eigenen Unternehmens und Produktes unumgénglich ist. Ein
Hauptaugenmerk wird zudem auf die Marktselektion, wie auch die Wahl der Eintrittsform in

einen Markt gerichtet.

3.1. Definitionen

Ziel dieses Abschnittes ist die Schaffung eines libereinstimmenden Verstédndnisses iiber die

Begriffe, welche in dieser Arbeit fiir die Internationalisierung gebraucht werden.

3.1.1. Start-up

Es gibt keine einheitlich giiltige Definition fiir ein Start-up. Jedoch ist sich die Literatur mehr-
heitlich einig liber die Auffassung des Begriffs. Eine der bekanntesten Definitionen ist die von
Eric Ries:

., Ein Start-up ist eine menschliche Institution, welche ge-

schaffen wurde, um ein neues Produkt oder eine Dienst-

leistung unter der Bedingung extremer Unsicherheit zu

schaffen .

(Aus dem Englischen von Ries, 2011)

Das Gute an dieser Definition nach Ries ist, dass sie nichts iiber die Grosse oder den Indust-
riesektor des Unternehmens aussagt. Wichtig ist zwischen einem kleinen Unternehmen und
einem Start-up zu unterscheiden. Es ist ein Fehlschluss anzunehmen, dass das Start-up nur aus
wenigen Leuten besteht und alles weitere bereits ein Kleinunternehmen sein muss. Ein Start-
up wird in der Literatur vielmehr als die Ideologie bezeichnet, wobei die Menschen in einem

solchen Institution auf der Suche nach einem skalierbaren Geschiftsmodel sind (Hecht, 2017).
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Deshalb sind Start-ups haufig erst nach Jahren profitabel und bis dann angewiesen auf Inves-
toren. Nach Hecht liegt ein weiterer Hauptunterschied von einem Start-up zu einem etablier-
ten kleinen Unternehmen in der angestrebten Wachstumsrate. Ein Start-up mdchte meist in
kurzer Zeit einen Markt umwilzen und Vorreiter in einem Markt werden, wihrend klassische
Unternehmen mehrheitlich versuchen, profitabel in ihrem Markt zu sein. Zudem sind die
Ziele eines Start-ups und eines klassischen Unternehmens meist sehr unterschiedlich. Hecht
erklirt, dass Start-ups immer ein temporédres Konstrukt sind. Thr langfristiges Ziel ist es zu
wachsen, und meist entweder durch einen Borsengang (Initial Public Offering — IPO) oder
von der Ubernahme durch eine gréssere Firma einen Profit fiir die Griinder und Investoren zu

schaffen.

3.1.2. Born Global

Eine weit verbreitete Form der Internationalisierung von bestehenden Unternehmen ist das so

genannte Stufenmodel, auch bekannt als Uppsala Model (Johanson & Vahlne, 1977). Dabei
fithren die Unternehmen eine langsame und inkrementelle Internationalisierung durch. Diese
Vorgehensweise wird hdufig aufgrund fehlendem Wissen iiber fremde Mérkte, grossen Unsi-
cherheiten oder das Vermeiden grosser Risiken fiir das Unternehmen gewihlt (Madsen &
Servais, 1997).

Im Gegensatz zu diesem Internationalisierungsmodel stehen die Born Global Unternehmen,

welche wie folgt definiert werden:

Eine Unternehmung, welche seit der Griindung oder in ei-
nem friihen Stadium entschlossen hat, den grossten Teil
ihres Profits in ausldindischen Mdrkten zu tdtigen.

(Knight & Cavusgil, 2004)

Gewisse Quellen gehen bei der Definition sogar noch weiter und definieren die Born Globals
als Unternehmen, welche nach spdtestens zwei Jahren ihrer Griindung mindestens 75% ihres
Umsatzes im Ausland erwirtschaften (Madsen & Servais, 1997).

Born Globals werden in der Literatur auch als ,,High Technology Startup* (Jolly, Alahuhta, &
Jeannet, 1992) oder als ,,International New Venture (INV)*“ (Phillips McDougall, Shane, &
Oviatt, 1994) bezeichnet. In dieser Arbeit wird der Begriff ,Born Globals® verwendet.
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Der Hauptgrund fiir diese Firmen in einem frithen Stadium international téitig zu sein ist, dass
es in ihrem Herkunftsland keinen Markt fiir ihr Produkt oder ihre Dienstleistung gibt (London
Business School, 2008). Deshalb sind Born Global Unternehmen oft im hochtechnologischen
Bereich oder in wissensintensiven Industrien titigen (Knight & Cavusgil, 2004).

Ungeachtet dessen, dass ihr Heimatland oft keinen Markt fiir ihr Produkt aufweist, bietet das
Heimatland vieler Born Globals ein gutes Umfeld, um ein solches Produkt oder Dienstleis-
tung zu entwickeln und/oder herzustellen. Als Griinde dafiir zédhlen etwa gut ausgebildete Mit-
arbeiter und die Ndhe zu Universititen, wie es zum Beispiel flir Robotik Start-ups in Ziirich
der Fall ist (Miiller, 2017).

Nach Madsen & Servais (1997) gibt es interne und externe Faktoren, welche verantwortlich
sind fiir die Zunahme und den Erfolg der Born Global Unternehmen. Als interne Faktoren
spielen hauptsichlich die internationalen Erfahrungen der Griinder und Mitarbeiter eine ent-
scheidende Rolle. Externe Faktoren werden in der Literatur meist der Globalisierung der Pro-
duktion, Fortschritte in der Logistik und der Digitalisierung, wie zum Beispiel dem Internet
zugeschrieben (Knight & Cavusgil, 2004). Ein weiterer externer Grund kann sein, dass Kun-
den eine Internationalisierung der Firma und ihrem Produkt fordern (London Business
School, 2008).

Laut einer reprasentativen Studie aus dem Jahr 2013, welche mit 788 Schweizer KMU, die
international Tétig sind, durchgefiihrt wurde, zihlen etwa 20% der befragten KMU zu den
Born Global Unternehmen (Baldegger, 2013). Von obiger Definition und den Griinden, dass
Robotik Start-ups im hochtechnologischen Bereich angesiedelt sind und haufig einen Ni-
schenmarkt mit ihrem Produkt bedienen, darf man annehmen, dass viele Robotik Start-ups als

,Born Globals* tdtig sind.

3.1.3. Internationalisierung und Globalisierung

In dieser Arbeit geht es um die Auswahl und den Eintritt in internationale Markte. Daher
muss hier der Begriff der Internationalisierung genauer definiert werden. Manchmal werden
die Begriffe ,,Globalisierung* und ,,Internationalisierung* als Synonyme gleichgesetzt. In die-
ser Arbeit wird, wie in der géngigen Literatur zwischen den Begriffen unterschieden. Mit

,Internationalisierung* wird die:

,,geographische Ausdehnung 6konomischer Aktivitditen
tiber nationale Grenzen hinaus *“ gemeint.

(Haas, 2018)



Internationale Strategien und Relevanz fiir Robotik Start-ups 31

Die Internationalisierung kann dabei als Vorstufe der Globalisierung verstanden werden. Als

,Globalisierung* bezeichnet man:

., Form der Strategie einer grenziiberschreitend tdtigen
Unternehmung, bei der Wettbewerbsvorteile weltweit mit-
tels Ausnutzung von Standortvorteilen und Erzielung von

‘

Economies of Scale aufgebaut werden sollen. *

(Engelhard, 2021)

Im nachfolgenden Unterkapitel werden die Griinde fiir eine Internationalisierung erldutert.

3.2. Antriebskrifte fiir die Internationalisierung

Es gibt sehr viele Faktoren, welche ein Unternehmen zu einer internationalen Verlagerung ih-
rer Tétigkeiten bringen konnen. Firmen wird heutzutage die Internationalisierung erleichtert
durch weniger Einschrinkungen des internationalen Handelns oder durch vereinfachte Migra-
tionsmoglichkeiten ganzer Firmenbereiche und Mitarbeiter ins Ausland (Johnson u. a., 2018).
Es gibt Literatur, welche besagt, dass dank den Verbesserungen der Kommunikationsmittel
und der vereinfachten Mobilitét, die Distanzen zwischen einzelnen Landern immer mehr ab-
nehmen (Friedman, 2007). Dies kann laut Friedmann so weit gehen, dass alle weltweiten
Konkurrenten die gleichen Gelegenheiten auf dem Markt haben werden (Lohnkosten nicht
eingeschlossen).

In den meisten Féllen gibt es nicht nur einen Faktor, der ausschlaggebend fiir eine Internatio-
nalisierung ist, sondern gleich mehrere (Czinkota & Ronkainen, 2007, S. 283). Diese Faktoren
konnen dabei in reaktive und proaktive Treiber aufgeteilt werden. Nach Czinkota & Ronkai-
nen (2007) wollen proaktive Firmen international titig sein, wihrend reaktive Firmen interna-
tionalisieren miissen. Einer der wichtigsten proaktiven Faktoren ist die potenziell héhere Ge-
winnspanne. Weitere Faktoren sind eventuelle Skaleneffekte und technische Vorherrschaft in
dem titigen Gebiet. Johnson u.a. (2018) nenne diese auch Kostenkrifte. Dabei merken sie an,
dass Firmen in kleinen Léndern wie der Schweiz viel friiher internationalisieren als Unterneh-
men, welche einen grossen Heimmarkt haben (wie zum Beispiel in den USA).

Zu den reaktiven Treiber zéhlen die Internationalisierung der Konkurrenz und Kunden, recht-

liche Restriktionen und stagnierende lokale Wachstumsprognosen (sieche Tabelle 3).
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Tabelle 3: Treiber fiir die Internationalisierung eines Unternehmens. Eigene Darstellung nach (Czinkota & Ronkainen,

2007) und (Vuong & Apfelthaler, 2008)

Hoher erwartete Gewinnspanne Internationalisierung der Konkurrenz
Einzigartige Produkte Handelsbarrieren

Technologische Vorherrschaft Rechtliche Grundlagen

Skaleneffekte Uberschuss Produktion

Ressourcenzugriffe und Kosteneinsparungen Gesittigter lokaler Markt
Marktvergrosserung Néhe zu Kunden

Personliche Priaferenzen Ungentigende Absatzchancen im Heimmarkt

Je mehr eine Firma durch proaktive Faktoren zu einer Internationalisierung getrieben wird,
desto wahrscheinlicher hat ihr Versuch, international tétig zu sein, Erfolg (Czinkota &
Ronkainen, 2007). Einer der Griinde liegt darin, das Unternehmen, die reaktive Faktoren als
Antriebskraft filir eine Internationalisierung haben, eigentlich lieber in ihrem Heimatland blei-
ben mochten. Dies kann dazu fiihren, dass sie nicht geniligend Ressourcen fiir diesen Schritt
zur Verfligung stellen und deswegen eher einen internationalen Misserfolg haben (Vuong &
Apfelthaler, 2008). Vuong & Apfelthaler (2008) merken aber auch an, dass dies nicht bedeu-
tet, dass jedes Unternehmen mit reaktiven Treibern in der Internationalisierung floppen wird.
Gerade Hightech Start-ups sind aufgrund ihrer hdufigen Tatigkeit in Nischenmirkten von Be-
ginn an durch passive, reaktive Faktoren getrieben. Meist miissen sie ihr Produkt international
vertreiben, da der Heimatmarkt nicht gross genug ist.

In einer repriasentativen Umfrage aus dem Jahr 2013 mit 788 Schweizer KMU, welche inter-
national aktiv sind, nannten 71.8% die Nachfrage von ausldndischen Kunden als Hauptgrund
fiir die Internationalisierung ihres Unternehmens (Baldegger, 2013). Als weitere Griinde
wurde der begrenzte Heimatmarkt (56.7%), Nutzung bestehender Netzwerke (49.8%), hohe
Marktchance dank innovativem Produkt (37.8%) und die Ausnutzung des Vorteils ,,Swiss-

ness‘ (24.4%) genannt.

Wichtig ist, dass das Unternehmen, welches eine Internationalisierungsstrategie ausarbeitet,
versucht sein Potential realistisch einzuschétzen (Johnson u. a., 2018). Gerade bei vielen reak-
tiven Faktoren sollte besondere Beachtung der Marktselektion und Wahl der Eintrittsform ge-

schenkt werden.
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3.3. Internationale Strategien fiir Start-ups

Nach dem die Motivation fiir eine Internationalisierung durch geeignete Faktoren gegeben ist
(siche Abschnitt 3.2), kann ein Unternehmen mit der Planung der eigentlichen Internationali-
sierung starten. In der Literatur lassen sich verschiedene Vorgehensweisen, fiir diesen Unter-
nehmerschritt finden. H. Dehnen (2012) propagiert zuerst die Markteintrittsform zu bestim-
men und anschliessend den Markt zu selektionieren. Seine Begriindung liegt in der Annahme,
dass das Unternehmen sich zum Ziel gesetzt hat zu expandieren, um das Wachstum zu stei-
gern oder ein Unternehmen global aufzustellen. Andere Autoren wie Czinkota & Ronkainen
(2007), Griinig & Morschett (2012) und Vuong & Apfelthaler (2008) legen nahe, zuerst die
Marktselektion vorzunehmen, bevor man sich mit der Eintrittsform befasst. Root (1994) emp-
fiehlt ganz bewusst, die Marktselektion nicht von der Eintrittsform abhéngig zu machen. Die-
ses Vorgehen scheint vor allem fiir Start-ups und Born Globals sinnvoll, da je nach Markt
eine andere Eintrittsform gewihlt werden muss. Allgemein ersichtlich ist in der Literatur, dass
es kein standardisiertes Vorgehen gibt, jedoch die einzelnen Vorgehen sehr viele Gemeinsam-
keiten aufweisen. Empfohlen wird zudem von den Autoren Vuong & Apfelthaler (2008) nach
dem Abschluss eines Internationalisierungsschrittes, die vorhergehenden Stufen nochmals zu
iiberpriifen und allenfalls die Strategie anzupassen. Dies wird in der Literatur auch als der zir-
kuldre Prozess bezeichnet und ist in Abbildung 13 grafisch dargestellt.

Diese Arbeit benutzt das fiinf Schritte Modell von Vuong & Apfelthaler (2008), um die Inter-
nationalisierung eines Start-ups zu beschreiben (siche Abbildung 13), wobei der 5. Schritt le-
diglich die Durchfiihrung der vorher definierten Strategie ist. Das Modell von Vuong & Ap-
felthaler (2008) deckt sich in vielen Punkten mit anderen Modellen zur Internationalisierung,
berticksichtigt jedoch dank ihrem Fokus auf technologische Start-ups relevante Aspekte fiir
diese Arbeit. Deshalb bezieht sich diese Arbeit fiir (technologische) Robotik Start-ups im
nachfolgenden Kapitel hdufig auf die Autoren Vuong & Apfelthaler.

Der Vorteil ihres Modells ist, dass die Unternehmensbereitschaft und die Produktbereitschaft,
vor der eigentlichen Marktselektion beriicksichtigt wird. Dieser Abschnitt widmet sich den
ersten beiden Schritten, welche als Vorstufe fiir die nachfolgenden Schritte stehen. Die nach-
folgenden Schritte 3 & 4 sind fiir die Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit von es-

senzieller Bedeutung und werden jeweils in einem eigenen Unterkapitel behandelt.
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Abbildung 13: Die fiinf Schritte der Internationalisierung und ihr zirkuldrer Charakter. Eigene Darstellung nach (Vuong &
Apfelthaler, 2008).

3.3.1. Unternehmensbereitschaft

Der erste Schritt nach jeder Internationalisierungsentscheidung sollte die Hinterfragung der
Unternehmensbereitschaft fiir einen erfolgreichen internationalen Markteintritt sein (Vuong &
Apfelthaler, 2008). Um diese schwierige Frage zu beantworten, empfehlen Vuong & Ap-
felthaler drei Grundsétze zu klaren: die Internationalisierungsmotive (siche Abschnitt 3.2), die
strategische Orientierung des Unternehmens und die verfligbaren Ressourcen. Dabei lassen
sich die Ressourcen in interne und externe Ressourcen unterteilen:

e Interne Ressourcen sind zum Beispiel Humankapital oder Finanzen. Besonders das
Humankapital hat einen grossen Einfluss auf die Internationalisierung. Nach den Au-
toren Vuong & Apfelthaler sollte man bereits in einem friihen Stadium der Griindung
der Firma darauf achten, dass diese eine Auslandsorientierung mitbringen, sollte das
Unternehmen international tétig sein wollen. Besonders Start-Ups haben meist sehr
eingeschrinkte interne Ressourcen und miissen daher sicherstellen, dass eine Internati-
onalisierung mit ihrem Business Model und Firmenstrategie tibereinstimmt.

e Als externe Ressourcen zdhlen die von unternehmensexternen Personen erbrachten
Dienstleistungen oder Produkte, wie zum Beispiel eine Rechtsberatung fiir die Interna-

tionalisierung.
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Strategische Orientierung

Die strategische Orientierung des Unternehmens ist von zentraler Bedeutung fiir die Beurtei-
lung der Unternehmensbereitschaft fiir eine Expansion und beeinflusst alle Bereiche eines Un-
ternehmens (Vuong & Apfelthaler, 2008). Dabei stellt sich die Frage, wie offen ein Unterneh-
men gegeniiber internationalen Tétigkeiten steht und wie weit es bereit ist, dafiir Anpassungen
an sich selbst und den Produkten vorzunehmen. Das EPRG-Modell nach H. Perlmutter (1969)
erweist sich hier als niitzliches Werkzeug, um die verschiedenen Unternehmensstrategiean-
satze darzulegen. Das EPRG-Modell beinhaltet die vier Strategien: ethnozentrisch, polyzent-
risch, regiozentrisch und geozentrisch. Vuong & Apfelthaler beschreiben die Strategien wie
folgt:

e Im ethnozentrischen Unternehmen werden fremde Mérkte gleich wie der Heimatmarkt
betrachtet und man geht davon aus, dass die Produkte, Dienstleistungen und Prozesse
identisch sind wie im Heimatmarkt. Der grosse Vorteil sind hier die geringen Adapti-
onskosten fiir Produktveranderungen, wihrend die Gefahr in der Ignoranz der spezifi-
schen Marktbediirfnisse liegt. Ein Beispiel einer bekannten Firma, die diese Strategie
verfolgt ist Google. Google entwickelt einen Grossteil ihrer Produkte in einem Land
und stellt es in vielen Landern zur Verfiigung und passt lediglich die Sprache an. Da-
bei ist Google in Landern wie Korea auf starke Konkurrenz gestossen, welche mit der
lokalen Firma Naver einen Anbieter hat, welche auf die lokalen Bediirfnisse eingeht.

e Polyzentrische Firmen passt sich stark den lokalen Gegebenheiten des Zielmarktes an.
Sie versuchen sich wie ein lokales Unternehmen wahrgenommen zu werden. Dies ist
zugleich auch die grosse Stirke dieses Ansatzes, da lokale Bediirfnisse gut erkannt
werden. Der Nachteil in dieser Strategie ist der grosse Steuerungsaufwand und die ho-
hen Kosten fiir die Produktadaptierungen. Eine Firma, die eine solche Strategie an-
wendet, ist zum Beispiel Nestlé mit ihrem Produkt: KitKat. Dieses wird in vielen Lén-
dern mit exklusiven Geschméckern angeboten (z.B. Siidostasien mit Griintee)

e Die geozentrischen (oft auch ,,globale*) Unternehmen agieren, als ob es keine nationa-
len Grenzen geben wiirde. Sie entwickeln Produkte fiir den Weltmarkt und treffen Ent-
scheidungen in globalen Kompetenzzentren. Hier gibt es dhnliche Vor- und Nachteile
wie im ethnozentrischen Unternchmen. Ein Unternehmen, welches mehrheitlich eine
solche Strategie fahrt ist IKEA (Johnson u. a., 2018). Basierend auf dem starken Hei-
matmarkt werden Produkte standardisiert und mit geringen Anpassungen global ver-

trieben.
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¢ Die regiozentrische Unternehmen vereinen die Ansétze der geozentrischen und poly-
zentrischen Strategie. Es werden Gruppen von Liandern gebildet, in welchen die glei-
chen Bedingungen gelten und somit die Produkte standardisiert werden konnen. Die
Firma ABB galt lange Zeit als Paradebeispiel fiir diese Strategie, bevor sie wegen lo-

kalen Problemen einen Mittelweg anstrebte. (Johnson u. a., 2018)

Johnson u. a. (2018) nehmen in ihrem Buch eine dhnliche Einteilung verschiedener Unterneh-
mensstrategien vor, nennen diese aber: Exportstrategie, Multi-Domestic-Strategie, Globale
Strategie und Transnationale Strategie. Sie behaupten, dass diese Strategien in Korrelation
stehen zu den beiden gegensétzlichen Faktoren: ,,globale Integration* und ,,lokale Reaktions-
fahigkeit*.

Dabei beschreibt die globale Integration den Druck eines Unternehmens, international ange-
botene Produkte mdglichst zu standardisieren, um Kosten zu sparen und die Effizienz zu stei-
gern. Die lokale Integration beschreibt den Druck des Marktes, Produkte an die jeweiligen
Kulturen, Gesetze, Werte und Wirtschaften anzupassen. Diese Erkenntnis deckt sich mit der
von H. Perlmutter (1969) und wird in der Abbildung 14 zusammengefasst. Johnson u.a.
(2018) merken aber an, dass die meisten Firmen keine reine Form dieser vier Strategien aus-
fiihren, sondern vielmehr eine Mischform davon wihlen und sich irgendwo zwischen diesen

vier Strategien befinden.

Stérker

Geozentrische Strategie Regiozentrische Strategie

Globale Strategie Transnationale Strategie

Globaler
Integrationsdruck

Ethnozentrische Strategie Polyzentrische Strategie

Exportstrategie Multi-Domestic Strategie

Schwacher Lokaler Reaktionsdruck Starker

Abbildung 14: Die vier internationalen Strategien. Eigene Darstellung nach (Johnson u. a., 2018)
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Die gewihlte Unternehmensstrategie sagt noch nichts iiber einen Erfolg oder Misserfolg einer
Internationalisierung aus. Entscheidend sind vielmehr die Gegebenheiten im Zielmarkt oder
einer Branche. Liegt eine gute Ubereinstimmung zwischen dem eigenen Strategietypus und
den Anforderungen des Zielmarkt vor, so sind auch die Erfolgschancen fiir die Expansions-
strategie grosser (Vuong & Apfelthaler, 2008). Die Autoren Vuong & Apfelthaler erwéhnen
zudem, dass die Unternehmen nicht an eine Strategie gebunden sind, sondern sich auch in
eine andere Richtung weiterentwickeln kdnnen. Gerade kleine Unternehmen wéhlen haufig
eine ethnozentrische Strategie, wahrend grossere Unternehmen vermehrt eine poly-, regio-
oder geozentrische Strategie fahren. Die Autoren Vuong & Apfelthaler beschreiben ver-
schiedenste Faktoren, welche fiir eine Bevorzugung oder einen Indikator fiir die Wahl einer
Strategie sprechen. Diese Faktoren sind mit ihren Auspridgungen in der nachfolgenden Abbil-

dung 15 dargestellt.

Unternehmensgrésse . Geozentrische Strategie )

Ethnozentrische i :' Regi ische Strategi

Kleiner Grosser - )
Palyzentrische Strategie

Erfahrungen der Mitarbeiter im Ausland Geozentrische Strategie

Eth ische § Qi e Regiozentrische Strategie
Schwach Stark 7
Polyzentrische Strategie

” ) \ Unterschiedlichkeit des potentiellen Marktes zum Heimatmarkt ) ) N
Geozentrische Strategie Regiozentrische Strategie
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Technologische Neuheit oder Alleinstellungsmerkmal

Geozentrische Strategie Regiozentrische Strategie
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<
Ethnozentrische Strategie Stark Schwach Polyzentrische Strategie
Konkurrenz
Geozentrische Strategie Regiozentrische Strategie
B
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Ethnozentrische Strategie Schwach Stark Polyzentrische Strategie

Abbildung 15: Strategietypen in gewissen Situationen. Eigene Darstellung, zusammengefasst aus (Vuong & Apfelthaler,
2008)

Besonders fiir Robotik Start-ups interessant ist ihre Aussage, dass Firmen mit einer technolo-
gischen Neuheit oder einem Alleinstellungsmerkmal eine ethnozentrische Strategie wihlen
konnen. Eine solche Strategie wiirden sie aber nicht empfehlen, wenn die Auspragung der
Konkurrenz stark ist (siehe letzter Faktor in der Abbildung 15) oder das technologische Pro-
dukt sehr komplex ist und daher eine aufwendige Schulung benétigt. Deshalb diirfte fiir

Schweizer Robotik Start-ups mit komplexen Produkten, die Wahl eher auf eine polyzentrische
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Strategie fallen. Diese Wahl wiirde auch ihre Aussage bekréftigen, wonach gerade junge Fir-

men, die einmal international tdtig sein wollen, Mitarbeiter mit Auslanderfahrungen brauchen.

3.3.2. Produktbereitschaft

Als néchster Schritt fiir eine Firma nach der positiven Abschitzung der Unternehmensbereit-
schaft fiir die Internationalisierung sollte die Bewertung des Produktpotentials gestartet wer-
den (Vuong & Apfelthaler, 2008). Dabei sollen sich Unternehmen die Frage stellen, ob ihr
Produkt eine realistische Chance in den internationalen Mirkten hat. Die Autoren Vuong &
Apfelthaler (2008) nennen als Hauptmerkmal fiir das Wettbewerbspotential eines Produktes,

die folgenden Faktoren:

e Das Produkt befriedigt einen Mangel in einem auslédndischen Markt.

e Das Produkt hat einen hohen Neuheitswert.

e Das Produkt bietet ein Kosteneinsparungspotential.

e Es gibt kein Substitutionsprodukt fiir das eigene Produkt auf dem auslédndischen
Markt.

e Es gibt keine oder nur wenig Konkurrenz fiir das Produkt auf dem ausldndischen
Markt.

e Es gibt keine Eintrittsbarrieren fiir das Produkt im ausldndischen Markt.

Um ein Wettbewerbspotential auszuweisen, sollten mehrere der oben erwihnten Faktoren er-
fiillt sein. Hat ein Start-up zum Beispiel ein technologisches Produkt mit Neuheitswert lan-
ciert, welches aber kein Kosteneinsparungspotential bietet, so kann dieses Merkmal auch zu
einem Nachteil fiir das Produkt werden.

Anhand dieser Hauptmerkmale soll eine der grundlegendsten Fragen in der Abschitzung des
Produktpotentials gekldrt werden: Besteht ein Druck zur jeweiligen lokalen Adaption des Pro-

duktes oder kann es standardisiert verkauft werden?

In fast jedem Land herrschen unterschiedliche soziokulturelle (,,societal), technologische

(,,technological*), 6konomische (,,economical®), politische-administrative (,,political*) und
rechtliche (,,legal®) Faktoren, welche den Eintritt in dessen Markt erschweren und eine An-
passung des Produktes notwendig machen konnten. Mithilfe der STEPL oder der PESTEL-

Analyse (nach Aguilar, 1967), welche neben den vorher erwidhnten Faktoren zusétzlich noch
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die Umwelt (,,environment*) beriicksichtigt, konnen solche Eintrittsbarrieren gefunden wer-
den. Des Weiteren erwidhnen Vuong & Apfelthaler (2008), dass zur Analyse der Standardisie-
rungsoption auch die Dimension des Marketing-Mixes (nach Borden, 1964) in Betracht gezo-

gen werden sollte. Zu den Marketinginstrumenten des Marketing-Mixes zdhlen die Bereiche:

e die Produktpolitik,
e die Preisgestaltung,
e die Kommunikation,

e die Distribution,

welche hiufig auch unter dem Namen 4 Ps (fiir Product, Price, Promotion, Place) bekannt
sind (Tomczak, Kuss, & Reinecke, 2014, S.195).

Kombiniert man die PESTEL-Analyse mit den 4 Ps, kann eine Matrix (siche Anhang A1) mit
Umfeldbedingungen erzeugt werden, anhand welcher sehr detailliert ein Adaptionsdruck auf-
gezeigt werden kann. Hierzu wird fiir jede Zelle iiberlegt, was die vorteilhaften Umfeldbedin-
gungen auf dem Heimatmarkt sind, die zum Erfolg des Produktes beitragen. Daraus wird dann
die Gefahr fiir die internationale Expansion abgeleitet. Ein Beispiel kann sein, dass in der
Matrix in der Zelle von Produkt und Recht herausgefunden wird, dass es im Heimatmarkt
keine Regulierungen gibt, welche den Einsatz von Roboter zusammen mit Menschen ein-
schrankt. Die Gefahr, die aus dieser Erkenntnis fiir die internationale Expansion resultiert, ist
ein Verbot von Robotern, wenn sich Menschen in der Ndhe aufhalten. In der Marktselektion
lasst sich dann aus dieser Zelle ein Kriterium ableiten, um die Auswahl der Lander weiter ein-
zugrenzen. Dementsprechend konnte hier das Kriterium sein, dass nur Lénder in der Auswahl
bleiben, die kein solches Verbot haben.

Fiir Born Globals, welche nur einen kleinen oder gar keinen Heimatmarkt haben, miissen die
vorher genannten Kriterien laut den Autoren Vuong & Apfelthaler (2008) zur Kldrung der
Frage nach Standardisierung versus Adaptierung unter dem Gesichtspunkt eines Weltmarktes
betrachtet werden. Dabei sollen sie sich iiberlegen, ob der Weltmarkt eine Adaptierung erwar-
tet und ob diese erfiillt werden konnen.

Kann eine solche Bindung der Technologie oder des Produktes an Umfeldfaktoren nicht aus-

gemacht werden, so kann eine standardisierte Produktstrategie in Betracht gezogen werden

(Vuong & Apfelthaler, 2008).
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Umfassend kann erkannt werden, dass die fiinf Stufen der Internationalisierung sehr eng zu-
sammenhéngen. Dabei sollte der zirkuldre Ansatz der flinf Schritte beachtet werden. Zwi-
schen der Unternehmensbereitschaft (vergleiche 3.3.1 Unternehmensbereitschaft) und der
Produktbereitschaft (vergleiche 3.3.2 Produktbereitschaft) kann dies bedeuten, dass die ur-
spriinglich positive Unternehmensbereitschaft wegen grossem Adaptionsdruck nicht mehr po-
sitiv bewertet wird, da die Ressourcen fiir die lokalen Anpassungen fehlen und daher eine an-
dere Strategie gewéhlt werden muss.

Der zirkuldre Ansatz sollte auch nach der nidchsten Stufe, der internationalen Marktselektion,
unbedingt nochmals durchgefiihrt werden, um die Frage nach lokaler Anpassung oder globa-

ler Standardisierung neu zu bewerten.

3.4. Marktselektion

Nach der Abschitzung der Unternehmensbereitschaft und der Einschidtzung der Produktbe-
reitschaft, sollte das Start-up einen ersten Eindruck des moglichen Potentials ihres Produktes
auf dem globalen Absatzmarkt erhalten haben. Da Firmen, insbesondere Start-ups nur be-
grenzte Ressourcen zur Verfiigung haben, miissen in einem néchsten Schritt die vielverspre-
chendsten Mirkte ausgewéhlt werden. Oftmals wird dieser Schritt in Unternehmen anhand
subjektiver und irrationaler Kriterien durchgefiihrt (Dehnen, 2012). Eine schlechte Marktse-
lektion gilt als hdufigster Grund fiir das Scheitern eins Expansionsvorhabens (Rahman, 2003).
Der Autor Dehnen (2012) erwdhnt zudem, dass eine Selektion von Markten nur durch Krite-
rien des Absatz- und Marktpotenzials noch keine aussichtreichen Chancen auf Erfolg bieten.
Einzig die Ausarbeitung aller unternehmens- und produktrelevanter Einflusskriterien, ohne
diese von subjektiven Faktoren zu beeinflussen lassen, ermoglicht es der Firma die Markte
auszuwdhlen, welche das bestmogliche Verhiltnis aus Marktrisiko und Marktattraktivitét bil-
den (Dehnen, 2012; Vuong & Apfelthaler, 2008). Die Autoren merken aber auch an, dass eine
solche Analyse aufwendig, teuer und zum Teil sehr komplex sein kann. Somit gibt es fiir die
Unternehmen ein gegensitzliches Problem. Zum einen wollen sie den zeitlichen Aufwand und
Kosten fiir eine detaillierte Analyse so minimal wie moglich halten, zum anderen sollen neue
Mirkte nicht vorzeitig ausgeschlossen werden.

In der Literatur wird zur Losung dieses Dilemmas meist ein mehrstufiges Verfahren fiir die
Marktselektion (auch bekannt als International Market Selection - IMS) empfohlen. Die IMS
ist vereinfacht gesagt ein mehrstufiger Filter, wobei nach jeder Stufe ein besseres Bild der
moglichen Eintrittsmérkte resultiert (Gorecka & Szatucka, 2013). Das bekannteste Modell zur
Marktselektion beinhaltet die drei Stufen: Vorauswahl, Vertiefte Analyse oder
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Zwischenauswahl und Endauswahl (nach Cavusgil, 1985; Root, 1994). Die Autoren Vuong &
Apfelthaler (2008) empfehlen ein dhnliches Modell mit einer zusitzlichen Stufe, welches die
Unternehmerbereitschaft zwischen der Vorauswahl und der Zwischenauswahl beriicksichtigt.
Im Folgenden werden die einzelnen Stufen genauer betrachtet, wobei zur Vereinfachung des
Modells die Beriicksichtigung der Unternehmerbereitschaft in der Zwischenstufe angerechnet

wird.

3.4.1. Erster Schritt der Marktselektion: Vorauswahl

Wird in der Literatur von einer globalen Expansion in einen neuen Markt gesprochen, so mei-
nen die Autoren meist einen geographischen Markt. Jedoch sollte bei einer umfassenden
Marktselektion eine Unterscheidung zwischen den geographischen Mérkten und den industri-
ellen Mérkten getroffen werden, da fiir die beiden Dimensionen unterschiedliche Kriterien

herangezogen werden miissen (Griinig & Morschett, 2012; Root, 1994).

Zur Erstellung einer ersten Liste empfehlen die Autoren Griinig und Morschett (2012) eine

zweidimensionale Liste zu generieren:

e Die erste Dimension soll die geografischen Mérkte beinhalten, die typischerweise
Léander sind, jedoch auch Landervereinigungen oder Landergebiete (zum Beispiel der
deutschsprachigen Schweiz) sein konnen.

e Die zweite Dimension soll alle identifizierten Industrien beriicksichtigen, welche mit
dem Produkt angegangen werden kénnen (zum Beispiel Chemieindustrie und Olin-
dustrie). Griinig und Morschett (2012) erwdhnen zudem, dass theoretisch auch neue
Industrien in neuen Léndern angegangen werden konnen, jedoch wiirden sie dies in

einem ersten Schritt aus praktischen Griinden nicht empfehlen.

Eine solche Liste wird in der Vorauswahl noch sehr umfassend sein und kann viele Lander
beinhalten. Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen, welche mit einer umfassend Lander-
liste in den Selektionsprozess starten, mehr Aussichten auf Erfolg haben (Goérecka &
Szatucka, 2013). Auch die Autoren Vuong & Apfelthaler (2008) machen darauf aufmerksam,
in einem ersten Schritt die Liste moglicher Lander nicht durch subjektive Kriterien einge-

schriankt werden soll.
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In einem néchsten Schritt gilt es die Liste durch rationale Kriterien drastisch zu reduzieren
(Griinig & Morschett, 2012; Vuong & Apfelthaler, 2008). Fiir den ersten Prozessschritt der
Vorauswahl wird von der Literatur durchgéngig erwihnt, dass dafiir Makroindikatoren (ver-
gleiche Tabelle 4) am besten geeignet sind (Czinkota & Ronkainen, 2007; Gérecka &
Szatucka, 2013; Griinig & Morschett, 2012; Rahman, 2003; Vuong & Apfelthaler, 2008).
Welche Makroindikatoren dafiir am besten geeignet sind, ist sich die Literatur jedoch nicht
einig und muss fiir jede Firma individuell ausgesucht werden. Am haufigsten werden jedoch
die Faktoren: Marktgrosse und der 6konomische Entwicklungsfortschritt genannt (Gérecka &
Szatucka, 2013).

Zusitzlich werden hiufig Grundsatziiberlegungen als Kriterium benutzt, um Lénder auszu-
schliessen (Griinig & Morschett, 2012; Kutschker Michael, 2012). Solche Uberlegungen kén-
nen politischer Natur sein (zum Beispiel fiir ein demokratisch engagiertes Unternehmen kein
Markteintritt nach Kuba) oder sachliche Uberlegungen (zum Beispiel fiir ein Unterwasser Ro-
botik Unternehmen kein Markteintritt in ein Land ohne Gewésser).

Ferner werden hiufig in dieser Phase der Marktselektion auch Landermarktrisiken in Betracht
gezogen. Dazu zihlen unteranderem das politische Risiko, das wirtschaftliche Risiko (zum
Beispiel gegeben durch die vorhandene Infrastruktur) und das Risiko der Riickgewinnung der
finanziellen Gewinne aus den jeweiligen Lindern. Ein niitzliches Hilfsmittel zur Bewertung
dieser Risiken sind sogenannte Indizes, welche von Institutionen und Experten herausgegeben
werden (Griinig & Morschett, 2012). Einer der bekanntesten Indizes ist der BERI-Index (Bu-
siness Environmental Risk Intelligence), welcher drei Mal pro Jahr fiir iiber 140 Lander verof-
fentlicht wird und die oben genannten Risiken umfasst (BERI, 2022).

Eine Zusammenfassung moglicher Indikatoren und Indizes wurde in Tabelle 4 vorgenommen.
Dabei werden die Industrie spezifischen Indikatoren sehr allgemein erwihnt. Oft gibt es in der
Industrie sehr detaillierte Indikatoren, welche schlussendlich ausschlaggebend sind, um Lén-
der von der Auswahl auszuschliessen.

Sind die relevanten Indikatoren und Indizes ausgewdhlt, gilt es die Liste mit den Lédndern und
Mairkten mit allen Informationen zu vervollstdndigen. Anschliessend muss die Liste durch
eine Wahl minimaler Kriterien, welche zwingend eingehalten werden miissen, eingeschrankt
werden (Griinig & Morschett, 2012). Ein solches minimale Kriterium kdnnte zum Beispiel
sein, dass alle Mérkte mit einem Volumen kleiner CHF 200 Millionen nicht weiterverfolgt
werden.

Eine in der Literatur oft erwihnter néchster Schritt ist das Gruppieren und Bilden einer Rang-

liste (Gorecka & Szatucka, 2013). Durch eine Gruppierung nach dhnlichen 6konomischen,
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politischen oder kulturellen Merkmalen kdnnen Synergien besser ausgemacht und die Lander

untereinander verglichen werden.

Tabelle 4: Makroindikatoren und Indizes. Eigene Darstellung nach (Griinig & Morschett, 2012; Lexas Information Network,
0. J.; Rahman, 2003)

£ e Marktgrosse und Entwicklungsfort- e Marktgrosse:
= schritt: e Grosse der Industrie
E e Bruttoinlandprodukt (BIP) e Dichte der Industrie
= e BIP pro Kopf e Entwicklung der Preise in die-
-g e Bruttosozialprodukt (BNE) sem Markt
E e Einwohnerzahl e Entwicklung des Marktes in den
g e [ebenserwartung letzten Jahren
e Bildungsstand e Anzahl verkaufter Produkte

e Grosse der Mittelklasse
e Alphabetisierungsgrad

o Inflationsrate

o  Wihrungskursstabilitit

e Religion

e Politische System

e Sprachen

o Infrastruktur (6ffentlicher Verkehr,
Telekommunikation oder Gesund-
heitswesen)

e BERI (Risiko Index)

HDI (Entwicklungsindex)

e Big-Mac-Index

e Demokratiecindex

e CPI (Korruptionsindex)

Indexe
[ ]

Mit der Generierung einer Rangliste nach préferierten Kriterien konnen potenzielle Eintritts-
lander zudem schneller identifiziert werden. Beide Methoden sind in der Literatur als wichtige
Hilfen zur Analyse langer Listen erwéhnt und sollten aber nur in der ersten Phase verwendet
werden (Gorecka & Szatucka, 2013). Eine beispielhafte Liste mit Landern und jeweiligen In-

dustrien befindet sich im Anhang A2.

3.4.2. Zweiter Schritt der Marktselektion: Zwischenauswahl

Zu Beginn der Zwischenauswabhl sollte die Liste der moglichen Mirkte bereits stark reduziert

sein und liegt typischerweise noch zwischen 5 — 40 Mirkten (Vuong & Apfelthaler, 2008).
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In dieser Phase wird die Analyse bereits umfassend und benétig deutlich mehr Zeit (Dehnen,
2012). Ziel dieser Phase ist das Abschétzen der jeweiligen Marktattraktivitit. Dazu gehort das
Ermitteln der Nachfrage in allen identifizierten Mérkten (Czinkota & Ronkainen, 2007).

Liinderbarrieren ausfindig machen und Indikatoren ableiten

Vuong & Apfelthaler (2008) legen nahe, dass in dieser Phase, die in den vorhergehenden
Schritten durchgefiihrte Unternehmensbereitschaft (siehe 3.3.1 Unternehmensbereitschaft)
und Produktbereitschaft (siehe 3.3.2 Produktbereitschaft) als Grundlage fiir die Ableitung
neuer Kriterien benutzt werden. Wurde durch die Beurteilung zum Beispiel veranschaulicht,
dass das Unternehmen polyzentrisch einzustufen ist, so sollte nach Mérkten mit dem grossten
Marktpotenzial gesucht werden. Wire es ethnozentrisch eingestuft, miissten Kriterien gesucht
werden, die Ahnlichkeiten zum Heimatmarkt verdeutlichen. Die Matrix, welche als Resultat
in der Produktbereitschaft aus der PESTEL und den 4 Ps resultierte, eignet sich hervorragend,
um solche Ahnlichkeitsmerkmale zu identifizieren (Vuong & Apfelthaler, 2008). Konnte mit
dieser zum Beispiel eine ,,hohe Innovationsbereitschaft” in den Industriemérkten als optimale
Bedingung ausfindig gemacht werden, miissen in der Zwischenauswahl nun passende Krite-
rien gefunden werden, welche diese Bedingung abbilden. Eine Mdglichkeit wire hier die Ent-
wicklungs- und Forschungsausgaben der jeweiligen Zielmirkte zu vergleichen.

Die PESTEL-Analyse wird in der Literatur oft empfohlen, um insbesondere die kritischen
Punkte: Politik, Wirtschaft, Sozial und Recht fiir die einzelnen Lénder besser zu verstehen
(Johnson u. a., 2018). Unter dem Einsatz der PESTEL-Analyse konnen Lindermarkteintritts-
barrieren erkannt und Kriterien fiir die Selektion definiert werden (Kutschker Michael, 2012).

Der Faktor der Distanzen

Neben der vorher genannten Indikatoren wird in der Literatur auch 6fters die Notwendigkeit
der Betrachtung des Aspekts der ,.kulturellen Distanz* erwédhnt (Gérecka & Szatucka, 2013;
Johnson u. a., 2018; Vuong & Apfelthaler, 2008). Dabei konnen Lénder geografisch nahe bei-
einander liegen, jedoch signifikante kulturelle Unterschiede haben, was die Lander weiter
voneinander weg erscheinen ldsst. Die Schweiz mit ihren vier Landessprachen ist hier ein sehr
gutes Beispiel. Es ist kein Zufall, dass der deutschsprechende Teil der Schweiz haufig Ge-
schéftsbeziehungen mit Deutschland pflegt, jedoch weniger mit Frankreich (Griinig &
Morschett, 2012). In der Literatur wird dieses Phdnomen mit der ,,kulturellen Distanz,, nach
Hofstede, Hofstede, & Minkov (2010) erklért. Mit diesem Modell kann begriindet werden,

wieso gewisse Linder besser zueinanderstehen als andere.
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Ein anderes Werkezeug, welches versucht diese Distanzen zwischen den Landern vergleich-
bar zu machen, ist der sogenannte CAGE-Rahmen (Johnson u. a., 2018). Dabei werden die

Distanzen in Dimensionen aufgeteilt:

e Kulturelle (,,culture®) Distanz: Meint hier die unterschiedliche Sprache, Religion und
soziale Normen.

¢ Administrative Distanz: Bezieht sich auf die unterschiedlichen administrativen, politi-
schen und rechtlichen Traditionen.

e Geografische Distanz: Betrifft nicht nur die geografische Linge, sondern auch Fakto-
ren wie der Zugang zum Meer und die Qualitdt der Kommunikationsinfrastruktur.

e Wirtschaftliche (,,economic®) Distanz: Bezieht sich auf die durch Wohlstand entstan-

dene Distanz.

Wettbewerb

Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor in der Analyse der Zwischenauswabhl, ist der Wettbe-
werb in den jeweiligen Mérkten (Johnson u. a., 2018). Hier wird in der Literatur (vergleiche
(Griinig & Morschett, 2012; Johnson u. a., 2018)) die Five-Forces-Analyse nach Porter emp-
fohlen. In dieser wird eine Branchenstrukturanalyse nach den 5 Kraften: Gefahr fiir Substi-
tute, Rivalitét, Eintrittsrisiko, Kdufermacht, Zulieferermacht vorgenommen. Aus einer solchen
Analyse kann zum Beispiel abgeleitet werden, dass Markte mit niedrigen Eintrittsbarrieren
und vielen etablierten Konkurrenten sehr unattraktiv sind fiir neue Unternehmen, die in Erwi-

gung ziehen in diesen etablierten Markt einzutreten.

Die Marktforschung

In der zweiten Phase werden hiufig sehr detaillierte Daten bendtigt, um die identifizierten In-
dikatoren zu beantworten. Leider sind sie hdufig nicht frei verfligbar. Dies bedeutet, dass Un-
ternehmen diese selbst erheben miissen oder mit externen Partnern zusammenarbeiten kon-
nen, um an diese Daten zu gelangen (Vuong & Apfelthaler, 2008). Die Autoren Griinig &
Morschett (2012) sehen drei Optionen, wie ein Unternehmen mit der kulturellen Barriere um-
gehen kann (siehe Abbildung 16). Sie empfehlen klar die Option B zu verwenden, um sicher-
zustellen, dass das Unternehmen zu den gewiinschten Informationen gelangt. Die Option C ist
fiir Firmen, die Mitarbeiter haben, welche entsprechende interkulturelle Kompetenzen aufwei-
sen und bereits liber ein gutes Netzwerk in diese Lander verfiigen. Option A sollte laut den

Autoren nicht verwendet werden.
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Option A Unternehmen —p Agentur -} P | Kunde, Konkurrenz, Verkéufer
Option B Unternehmen A—p Agentur mit jokaler Niederlassung <4—P  Kunde, Konkurrenz, Verkaufer |
Option C Unternehmen e B lokale Agentur <4—P  Kunde, Konkurrenz, Verkaufer

Kulturelle Barriere

Abbildung 16: Unternehmungsforschung mit kulturellen Hindernissen. Eigene Darstellung nach (Griinig & Morschett, 2012)

Bewertung

Die zweite Phase besteht aus vielen Indikatoren, welche durch die Unternehmen aufgrund ih-

rer Bedeutung bewertet werden sollten (Griinig & Morschett, 2012). Die Autoren raten die In

dikatoren mit Faktoren zu gewichten. Hat ein Land mehrere Industrien, die in Frage kommen
fiir das Unternehmen, wird am Schluss der Durchschnitt aller Industrien in einem Land gebil-
det, um die Attraktivitit der Linder besser miteinander vergleichen zu kdnnen. Hat ein Markt
eine gewisse (intern definierte) Punktzahl erreicht, kommt dieser Markt in die letzte Runde.
Da Fixkosten bei Eintritt in ein Land mit mehreren Industrien gespart werden konnen, sollten
diese vor Landern mit lediglich einer Industrie bevorzugt werden, sofern die Punktzahlen
nahe beieinander liegen. Ein Beispiel einer ausgefiillten Liste mit einer Gewichtung findet

sich im Anhang (siche Anhang A3).

3.4.3. Dritter Schritt der Marktselektion: Endauswahl

In der letzten Phase nach der Zwischenauswahl sollten sich noch ungefdhr 1-5 Mérkte in der
Auswabhl befinden (Vuong & Apfelthaler, 2008). Ziel dieser letzten Stufe ist eine detaillierte
Analyse, um die letzten Unsicherheiten auszurdumen und potenzielle Verkaufszahlen fiir das
Unternehmen zu eruieren (Czinkota & Ronkainen, 2007). Die letzte Phase ist die kostspie-
ligste und es werden die genausten Detailanalysen ausgearbeitet (Dehnen, 2012).

In dieser Phase sollte nochmals auf die Risiko- und Marktattraktivititsiiberlegungen einge-
gangen werden. Dabei werden zuvor gemachte Analysen noch weiter ausgearbeitet. Ein be-

sonderes Augenmerk soll dabei erneut auf mogliche Handelsbarrieren gelegt werden
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(Kutschker Michael, 2012). Im Zuge dessen soll iiberpriift werden, ob die Produktbereit-
schaftsbeurteilung (vergleiche 3.3.2 Produktbereitschaft) noch giiltig ist. Eventuell sind neue
Handelsbarrieren aufgetaucht wie eine Regulierung, die eine neue Zertifizierung verlangt, was
eine Adaption des Produktes nach sich ziehen wird.

Die Autoren Vuong & Apfelthaler (2008) erwidhnen zusitzlich, dass in der letzten Analyse
unbedingt auch marktrelevante Informationen iiber das gesetzliche Umfeld, Distributionska-

néle, mogliche Kunden und Konkurrenten enthalten sein sollten.

3.5. Internationale Markteintrittsstrategien

In diesem Abschnitt soll zuerst ein Uberblick iiber die gingigsten Eintrittsformen fiir die glo-
bale Expansion in neue Mérkte geschaffen werden. Anschliessend werden diese fiir Robotik
Start-ups eingeschrankt und die wichtigsten Indikatoren fiir die Wahl der Eintrittsform erldu-

tert.

3.5.1. Formen des Markteintrittes

Bei einem Eintritt in einen neuen Markt sollte zwischen einem funktionellen und institutionel-
len Markteintritt unterschieden werden (Vuong & Apfelthaler, 2008). Zum funktionellen
Markteintritt gehoren all diejenigen Formen, die vom Stammunternehmen im Heimatmarkt
aus, in neue Lander eintreten. Zu den weitverbreitetsten Formen zéhlen: Direkter Export, Indi-
rekter Export, Lizenzierung und Franchising. Der Vorteil liegt hier in dem geringen Ressour-
cenbedarf und den tiefen Risiken (Dehnen, 2012; Griinig & Morschett, 2012). Der Nachteil
dieser Eintrittsformen liegt in der physikalischen Distanz zum Zielmarkt und den damit ver-
bundenen Schwierigkeiten, die Marktbediirfnisse zu eruieren.

Beim institutionellen Markteintritt wird der grosste Teil des Kapitaleinsatzes und die Steue-
rung durch das Management im Zielmarkt durchgefiihrt. Zu dieser Form zdhlen zum Beispiel:
Joint-Ventures und Niederlassungsgriindungen (inklusive lokaler Akquisitionen). Der Vorteil
dieser Form des Eintritts sind die lokale Prasenz und damit die verbesserte Anbindung des
Kunden. Der Nachteil liegt in der kapitalintensiven Natur dieser Strategien und dem damit
verbundenen grossen Risiko (Dehnen, 2012; Griinig & Morschett, 2012).

Hier folgt nun eine kurze Erkldrung der gingigsten Eintrittsformen, um diese in einen besse-
ren Kontext setzten zu konnen. Nachfolgend findet sich eine Zusammenfassung der wichtigs-

ten Merkmale der einzelnen Eintrittsformen (siche Tabelle 5).
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Direkter Export

Bei dieser Form des Markteintrittes beliefert das Unternehmen vom Heimatland aus direkt die
Kunden in anderen Landern (Griinig & Morschett, 2012). Trotzdem sollte eine exportierende
Firma das Exportgeschift serios angehen und die Entwicklung des Produktes mit Hilfe der
Produktbereitschaft (siehe 3.3.2 Produktbereitschaft) auf die jeweiligen Lander eruieren und
falls notwendig anpassen. Ebenso soll auch der Marketing-Mix fiir die jeweiligen Lénder an-
gepasst werden (Vuong & Apfelthaler, 2008). Der direkte Export gilt als die risikoloseste Ein-
trittsform, da sehr wenig Kapital gebunden wird. Daher ist diese Form gerade bei jungen Un-

ternehmen stark verbreitet.

Indirekter Export

Der indirekte Export ist sehr dhnlich wie der direkte Export, hat aber zusdtzlich einen Zwi-
schenhindler (zum Beispiel ein Distributor) in der Verkaufsabwicklung zum Endkunden. Die-
ser kann der exportierenden Firma helfen, das besagte Produkt in den jeweiligen Landern zu

vertreiben. In dieser Arbeit wird zwischen drei Formen unterschieden:

¢ Distributor: Kauft das Produkt beim Hersteller, hélt das Produkt oft an Lager und bie-
tet den Kunden meist auch Support (Kapoor & H. Yaghoubi, 2020).

o Wiederverkiufer: Kauft das Produkt beim Hersteller oder Distributor und verkauft es
meist sofort weiter (Kapoor & H. Yaghoubi, 2020).

e (System) Integrator: Kombinieren verschiedene Systeme oder Produkte fiir einen
Kunden zu einer gesamtheitlichen Losung (National Institute of Standards and

Technology, o. J.).

Der Vorteil des indirekten Exports liegt in dem umfassenden Netzwerk des Zwischenhéndlers
und dessen Nihe zum Endkunden. Gerade Grosskunden sind in der Praxis oft nicht bereit von
einem jungen und unbekannten Start-up ein Produkt zu beziehen. Dies zwingt oft Technologie
Start-ups zu einer Zusammenarbeit mit bewihrten Zwischenhéndlern, um solche Kunden zu
erschliessen (Vuong & Apfelthaler, 2008). Ferner profitiert der Produktanbieter bei dieser
Form des Markteintrittes von der Verkaufsabteilung des Zwischenhéndlers, welche meist viel
grosser und besser vernetzt im jeweiligen Land ist. Dieser Vorteil ist gewichtiger, wenn ein

grosser Kundenmarkt bedient werden soll.
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Der Nachteil dieser Eintrittsform ist, dass ein zusitzlicher Anteil des Gewinns mit einer Partei
geteilt werden muss und, dass das Ausfinden eines geeigneten Distributors sehr schwierig sein

kann (Griinig & Morschett, 2012; Johnson u. a., 2018; Vuong & Apfelthaler, 2008).

Lizenzen

Durch die Vergabe einer Lizenz wird einem anderen Unternehmen das Nutzungsrecht einer
Technologie genehmigt. Dieser Form des Markteintrittes ist attraktiv, da mit geringen Res-
sourcen ein finanzieller Riickfluss erfolgen kann (Vuong & Apfelthaler, 2008). Dies ermdg-
licht einem Unternehmen ihr Produkt auf Mérkten zu vertreiben, ohne dass sie dafiir sich mit
den lokalen Gegebenheiten der jeweiligen Lander auseinander setzten miissen (Griinig &
Morschett, 2012). Die Probleme in dieser Form liegen in den Schwierigkeiten einen geeigne-
ten Lizenznehmer zu finden und sich vor dem Abfluss der Technologie zu schiitzen (Vuong &
Apfelthaler, 2008). Gerade der letzte Punkt ist in vielen Lindern sehr schwierig und es besteht
die Gefahr, dass ein Lizenznehmer das Produkt schlichtweg kopiert und selbst verkauft, ohne

Gebiihren abzugeben (Griinig & Morschett, 2012).

Franchising

Bei Franchising wird vom Franchisegeber einem Franchisenehmer genehmigt, gegen Abgabe
einer Gebiihr, das Unternehmenskonzept inklusive Marke, Design und Technologie im Ziel-
land kommerziell zu nutzen. Der Markteintritt durch Franchising ist sehr verbreitet in der
Gastronomie (Griinig & Morschett, 2012), kommt aber bei Technologie Start-ups so gut wie
nicht vor, da die Nachteile zu iiberwiegen scheinen (Burgel & Murray, 2000; Vuong &
Apfelthaler, 2008). Die Nachteile sind mehrheitlich die hohe Steuerungsintensitét und ein

enormer Abfluss der Kern-Technologie.

Joint Ventures

Ein Joint Venture ist eine Firma, welche von zwei Unternehmen aus unterschiedlichen Lan-
dern gegriindet wird, um gemeinsam ein Produkt zu vertreiben. Ein Joint Venture kann auch
durch ein bestehendes Unternehmen erfolgen, sofern dies Anteile an eine andere Firma abgibt
(Vuong & Apfelthaler, 2008). Vorteile sind unteranderem: Risikominimierung, Priasenz im
lokalen Markt und das Nutzen von Kostenvorteilen. Nachteile konnen sein: Geringe Steue-
rungsfahigkeit, geringe Identifikation mit dem Stammunternehmen und der Abfluss von Tech-

nologie Knowhow (Griinig & Morschett, 2012; Vuong & Apfelthaler, 2008).
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Tochtergesellschaften

Bei dieser Form wird in einem anderen Land eine eigene Niederlassung gegriindet. Dieser
Markteintritt ist eine langfristige Strategie und benétigt den Einsatz von grosserem Kapital.
Dennoch ist er nicht nur grossen Unternehmen vorbehalten, sondern kann auch fiir Start-ups
sehr interessant sein. Handelsbarrieren lassen sich so umgehen und es konnen eventuell grosse
Einsparungen in der Produktion, Verkauf oder dem Support gemacht werden (Vuong &
Apfelthaler, 2008). Zudem konnen die Gewinnmoglichkeiten maximiert und der Abfluss des

Knowhows verhindert werden.

Tabelle 5: Vergleich verschiedener Markteintrittsformen. Eigene Darstellung, Quelle: (Johnson u. a., 2018)

Gering Gering Mittel Hoch
Hoch Gering Gering/Mittel Hoch
Gering Gering Mittel Hoch
Gering Gering Mittel Hoch
Hoch Hoch Mittel Gering/Mittel

3.5.2. Wahl der Eintrittsstrategie fiir ein Start-up

Nach dem Uberblick iiber die einzelnen Eintrittsarten in einen neuen Markt muss ein Start-up
die richtige Strategie auswihlen. Dabei nennen die Autoren Vuong & Apfelthaler (2008) fiinf
Perspektiven, welche beriicksichtigt werden sollten:

e Unternehmensperspektive: Welche Art der Eintrittsform passt zur Bereitschaft des
Unternehmens (vergleiche 3.3.1 Unternehmensbereitschaft)? Gerade fiir Start-ups gibt
es haufig ein Ressourcenproblem, was eher auf einen Export oder Lizenzierung hin-
deutet.

e Produktperspektive: Welche Form ist geeignet fiir die Produktbereitschaft (verglei-
che 3.3.2 Produktbereitschaft) des Unternehmens? Sollten zum Beispiel Technologien
am besten geschiitzt werden, empfiehlt sich eher eine Tochtergesellschaft als ein Joint-

Venture.
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¢ Kundenperspektive: Wie konnen Kunden am besten erreicht werden und wie kann
eine gute Servicedienstleistung sichergestellt werden?

e Konkurrenzperspektive: Wie ist die Konkurrenz in den Markt eingetreten und erge-
ben sich Vorteile, wiirde man anders in den Markt eintreten? Eventuell gibt es auch
gute Griinde fiir die Wahl des Eintritts der Konkurrenz.

e Marktperspektive: Welche Einschrankungen gibt es zum Beispiel durch rechtliche
oder faktische Bedingungen? Sind hohe Zélle vorhanden, eignet sich eine Lizenz-

vergabe oder die Griindung einer Niederlassung besser als ein Export.

Eine Studie von Burgel & Murray (2000) zu den Markteintritten von 246 Hightech Start-ups
aus England kommt zu sehr interessanten Ergebnissen. Sie argumentieren dhnlich wie Vuong
& Apfelthaler (2008), dass die Eintrittsentscheidung sich aus Firmen-, Produkt- und Ziel-
landspezifischen Faktoren zusammensetzt. In ihrer Studie haben die Firmen insgesamt 547
Markteintritte durchgefiihrt, wobei 42% durch Distributoren, 36% durch direkten Export und
11% Verkaufspartner stattgefunden haben. Distributoren werden dabei als Verkadufer mit eige-
nem Lager betrachtet, wahrend Verkaufspartner lediglich Zwischenhdndler sind, welche die
Kunden akquirieren, die dann aber direkt von Hersteller beliefert werden. Nur gerade 5% ha-
ben ein Joint-Venture gegriindet und 3% haben eine eigene Niederlassung etabliert. Die Auto-
ren waren erstaunt, dass die Distribution von vielen Start-ups vor dem direkten Export bevor-
zugt wird. Dies konnte laut den Autoren mit dem Effekt zusammenhéngen, das Grossunter-
nehmen einen vertrauten Distributor vor einem unbekannten Start-up bevorzugen. Diese Er-
kenntnis deckt sich mit dem Resultat ihrer Umfrage, dass Produkte mit globalem Neuheits-
wert auch eher {liber Distributoren verkauft werden. Dies ist insbesondre fiir Produkte aus dem
Medizinalbereich der Fall.

In gegensdtzlicher Richtung haben sie in ihren Umfragen festgestellt, dass die Wahl der Ein-
trittsform unabhéngig ist von der benétigten Unterstiitzung vor und nach dem Kauf. Jedoch
werden stark angepasste Produkte eher weniger von Distributoren verkauft und daher direkt
exportiert. Sie stellen dazu die Theorie auf, dass Distributoren eher abgeschreckt werden,
sollte ein Produkt viel Support bendtigen. Lediglich, wenn der prognostizierte Absatz des Pro-
duktes gross genug ist, konnte der Support auch wieder interessant fiir die Distributoren wer-
den, um das initiale Investment zu kompensieren. Die Autoren Burgel & Murray (2000) sehen
hier ein typisches Dilemma eines Start-ups. Fiir Start-ups ist es gerade bei kleinen Volumen
interessant, wenn sie auf die Unterstiitzung von Distributoren zéhlen konnen, um ihr Produkt

durch die lokalen Vertriebskanile des Distributors inklusive deren Support zu vertreiben. Die



Internationale Strategien und Relevanz fiir Robotik Start-ups 52

Autoren empfehlen den Managern von Start-ups bei Verhandlungen mit Distributoren den
Produktsupport als attraktive Zusatzverdienstquelle anzupreisen, sofern die notigen Stiickzah-

len gegeben sind.

3.6. Zusammenfassung des Kapitels iiber die Internationalisierungsstrate-

gien fiir Start-ups

Sind die Antriebskrifte fiir eine Expansion in andere Lénder gegeben, wie zum Beispiel bei
einem Born Global Unternehmen, sollte mit der Planung der Internationalisierung begonnen
werden. Eine Internationalisierung eines Unternehmens soll keine tiberstiirzte Entscheidung
sein. Durch das Eruieren der Start-up internen Bereitschaft und der Bereitschaft des Produk-
tes, wird die anschliessende Marktselektion und Eintrittswahl stark vereinfacht.

Die Marktselektion ist ein Prozess, der mehrere Stufen beinhaltet. Durch eine gezielte Vor-
auswahl anhand einfach vorhandener Kriterien, kann die Liste mdglicher Mérkte schnell ein-
gegrenzt werden. In den nachfolgenden Stufen wird durch Detailanalysen und das Ableiten
von Kriterien basierend auf der eigenen Unternehmens- und Produktbereitschaft die Liste
weiter eingegrenzt, bis am Schluss eine Endauswahl getroffen werden kann.

Die Auswahl der Markteintrittsform ist fiir Start-ups mit begrenzten Ressourcen eine wichtige
Entscheidung. In diesem Punkt sollten sich gerade Robotik Start-ups hinterfragen, ob ihr Pro-
dukt viel Support benétig und inwiefern sich das Produkt standardisiert verkaufen lasst.
Durch eine minuzidse Vorbereitung und die Durchfiihrung der hier présentierten fiinf Schritte
der Internationalisierung, sollte das Unternehmen eine gezielte Einschétzung {iber sich selbst
und die potenziellen Méarkte durchfiihren konnen. Anhand dieser konnen dann Entscheidun-

gen flir eine Internationalisierungsstrategie getroffen werden.
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4. Empirische Ergebnisse

Nach dem in den vorhergehenden Kapiteln das Gebiet der Robotik erklért und die Schritte fiir
die Planung und Durchfiihrung eines internationalen Markteintrittes beleuchtet wurden, geht
es in diesem Kapitel darum, die erkannten Forschungsliicken zu schliessen. Dabei werden
qualitative Experteninterviews mit Fithrungspersonen aus Schweizer Robotik Start-ups durch-
gefiihrt. Bevor die Resultate angeschaut werden, gibt dieses Kapitel einen Uberblick iiber die
Forschungsmethodik, inklusive Vorgehen, Auswahl der Methode und Durchfithrung der em-
pirischen Erhebung.

4.1. Forschungsmethodik

Aufgrund der Wahl des Themas und Abgrenzung dieser Arbeit, gibt es keine Literatur zur In-
ternationalisierung von Schweizer Robotik Start-ups. Deswegen wurde zuerst ein allgemeines
Literaturstudium (siehe vorhergehende Kapitel) ohne eine Einschrinkung auf Schweizer Ro-
botik Start-ups durchgefiihrt. Zur anschliessenden Beantwortung der Forschungsfragen wurde
zusitzlich ein qualitativer Forschungsansatz hinzugezogen, welcher sich besonders eignet fiir
Gebiete mit wenig vorhandener Literatur (Gleitsmann & Suthaus, 2021, S.94). Die Autoren

definieren dabei das Ziel der qualitativen Forschung als:
,,das Erkennen, Beschreiben und Verstehen von Zusammenhdngen. *

Als qualitative Erhebungsmethode fiir diese Arbeit wurde das halbstrukturierte Interview ge-
wihlt. Bei dieser Form der Erhebung, basiert das Interview auf einem vorgefertigten Inter-
view-Leitfaden mit einer Liste offener Fragen (Doring & Bortz, 2016, S. 372; Hug &
Poscheschnik, 2020). Dieser Leitfaden erlaubt dank seiner Struktur, dass der Gespréchsfiihrer
auch von seinen Leitfragen abweichen darf, um Vertiefungsfragen zu stellen. Der Interview-
Leitfaden liefert aber trotzdem die notwendige Struktur, damit die Interviews miteinander ver-
glichen werden konnen (Doring & Bortz, 2016, S.372). Das Leitfaden-Interview kann, wie in
dieser Arbeit, mit Experten durchgefiihrt werden, um eine Fragestellung aus der Praxis zu un-
tersuchen (Gleitsmann & Suthaus, 2021, S. 95) und wird dann auch als ,Experteninterview*

bezeichnet.
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Der Leitfaden sollte anhand der Fragestellung der Arbeit entwickelt werden und wird so auf-
gebaut, dass normalerweise zuerst einige biografischen Informationen erfragt werden, um an-
schliessend besser individuell auf den Befragten eingehen zu kdnnen (Ddring & Bortz, 2016,
S.372). Darauffolgend werden laut den Autoren Doring & Bortz allgemeine und dann zuneh-
mend detailliertere Fragen gestellt. Am Schluss kdnnen noch heikle Fragen gestellt werden,
damit eine eventuell unangenehme Situation nicht das gesamte Interview iiberschattet.

Zur Erstellung des Interview-Leitfadens wurde auf die SPSS-Methode (Helfferich, 2011,
S.182ff) zuriickgegriffen (siche Tabelle 6). Die Fragen, welche nach dieser Methode fiir das

Experteninterview gefunden wurden, konnen im Anhang A4 nachgelesen werden.

Tabelle 6: SPSS Methode. Eigene Darstellung zusammengefasst aus (Helfferich, 2011)

Sammeln In einem ersten Schritt werden mogliche Fragen gesammelt, welche mit
der Arbeit zusammenhéngen. Dabei sollte noch keine Wertung vorge-
nommen werden und die Fragen mdglichst offen gesammelt werden.

Priifen Die Frageliste muss strukturiert und auf das Wesentliche reduziert wer-
den. Dabei sollte auf Faktenfragen und implizite Erwartungen in den
Fragen verzichtet werden.

Sortieren Im dritten Schritt sollten die Fragen nach einem Kriterium sortiert wer-
den. Eine Sortierung kann zum Beispiel nach Inhalt oder Chronologie
erfolgen.

Subsumieren Im letzten Schritt geht es darum iibergeordnete Fragen zu finden, welche

moglichst offen formuliert sind und unter welcher die vorher gefunde-
nen Fragen in Gruppen untergeordnet (subsumiert) werden konnen. Da-
bei soll die Erzahlaufforderung mdglichst viele untergeordnete Fragen
abdecken.

4.1.1. Auswahl der Interviewpartner

Zur Beantwortung der Forschungsfragen dieser Arbeit, wurden Experten aus anderen Schwei-
zer Robotik Start-ups angefragt. Dabei wurde beriicksichtigt, dass die Unternehmen ein hoch-
technologisches Robotik Produkt verkaufen. Um verschiedene Perspektiven der Internationa-
lisierung der Start-ups abzudecken, wurden zwei Zielgruppen von Unternehmen ausgewéhlt.
Die erste Zielgruppe (ZG1) der Start-ups steht noch am Anfang der globalen Verkaufstitig-
keit, wihrend die zweite Zielgruppe (ZG2) bereits seit mehr als fiinf Jahren internationale

Verkaufe tétigt.
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Als Experten wurden in dieser Arbeit Personen definiert, welche selbst an der Internationali-
sierungsstrategie des Unternehmens massgeblich beteiligt sind oder waren und eine wichtige

Funktion in der Organisation einnehmen.

Insgesamt wurden elf Unternehmen angefragt, wobei acht Unternehmen fiir ein Interview zu-
gesagt haben. Sieben Unternehmen waren mit den Bedingungen (Aufnahme und min. 45min

Interview) einverstanden und sind in der Tabelle 7 aufgelistet.

Tabelle 7: Ubersicht der Experten fiir die Interviews inklusive Unternehmen. Fiir die Onlineversion dieser Masterarbeit wur-

den die Personen und Unternehmen anonymisiert.

7ZG Experte Firmenposition Unternehmen Start-up Beschreibung
1 Person 1 CEO & Co-Foun-  Start-up 1 Autonomes Drohnen
der Start-up im Bereich
Grundstiickiiberwachung.
1 Person 2 Business Develop- ~ Start-up 2 Drohnen Start-up zur In-
ment Lead spektion von Industriean-

lagen mittels Beriih-

rungsmessung.
1 Person 3 CBDO & Co-Foun- Start-up 3 Start-up welches Maschi-
der nen in autonome Roboter

verwandeln will.

1 Person 4 Verwaltungsrat Start-up 4 Hersteller von einem
neuartigen Helikoptersi-
mulator.

2 Person 5 VP of Sales Start-up 5 Drohnen Start-up, wel-
ches eine Inspektions-
drohne fiir enge Rdume
entwickelt hat.

2 Person 6 CSO Start-up 6 Start-up, das sich auf Ro-
boter spezialisiert hat, die
mit dem Menschen inter-

agieren konnen.
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2 Person 7 Anonym ANYbotics AG  Start-up, das Laufroboter
entwickelt, welche In-

spektionen durchfiihren.

Da sich Experteninterviews meist auf eine kleinere Stichprobenanzahl beschrianken, kénnen

die daraus gewonnen Ergebnisse aus statistischer Sicht nicht als repriasentativ gewertet wer-

den (Gleitsmann & Suthaus, 2021). Trotzdem darf mit den sieben durchgefiihrten Interviews
und den gewdhlten Experten davon ausgegangen werden, dass unterschiedliche Sichtweisen
abgedeckt wurden und die daraus gewonnen Erkenntnisse eine reprasentative Relevanz auf-

weisen. Insbesondere wenn beriicksichtigt wird, dass es in der Schweiz nur sehr wenige Ro-
botik Start-ups gibt, welche die eng gewéhlten Kriterien erfiillen, damit die Interviews ver-

gleichbar sind.

4.1.2. Durchfiihrung der Interviews

Vor der eigentlichen Durchfiihrung empfehlen diverse Quelle (Ddring & Bortz, 2016; Hug &
Poscheschnik, 2020), dass zuerst ein Probedurchgang gemacht wird. Dies soll helfen, die Fra-
gen zu verinnerlichen, diese gegebenenfalls nochmals anzupassen und Unklarheiten in den
Formulierungen ausfindig zu machen. Zudem kann dadurch der Umfang der Fragen fiir das
vereinbarte Interviewzeitfenster besser abgeschitzt werden.

Die Interviews fanden vom 12. Mai bis 23. Mai statt und wurden vor Ort bei den Experten
oder Online mittels Google Meet oder Microsoft Teams durchgefiihrt. Die Interviews wurden
aufgezeichnet, damit diese spiter transkribiert werden konnen und der Gespriachsfluss wéh-
rend dem Interview nicht unterbrochen wird.

Pro definierte Zielgruppe gibt es jeweils einen Leitfaden mit neun respektive zehn Fragen. Je-
doch weichen die Fragen in den meisten Punkten nicht gross voneinander ab. Die Leitfragen
fiir die ZG2 beinhaltet lediglich noch Fragen zu gezogenen Lehren und gednderten Strategien
im Verlaufe der Zeit. Die Leitfragen sind im Anhang A4 einsehbar und die transkribierten In-

terviews konnen im Anhang A5 nachgelesen werden.

Die Interviewgesprache wurden jeweils in vier Phasen aufgeteilt:
¢ Einstieg: Begriissung und Vorstellung beider Seiten. Erneuter Hinweis auf Audioauf-

nahmen.
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e Eingangsfragen: Zur Auflockerung der Stimmung am Anfang, empfohlen durch die
Autoren Hug & Poscheschnik (2020).

e Detailfragen: Vertiefte Fragen zum Thema stellen.

e Abschluss und verdanken: Fiir die Zeit bedanken und nachfragen, ob etwas wichti-
ges vergessen wurde (nach Hug & Poscheschnik, 2020). Zudem wurde die Genehmi-
gung zur Verdffentlichung der Transkriptionen im Anschluss an das Interview mit

dem Experten eingeholt.

4.1.3. Datenauswertung

Unmittelbar nach dem Interview hat sich der Autor dieser Arbeit jeweils Notizen zum Ge-
spriachsverlauf gemacht, um dieses spéter besser einordnen zu kdnnen. Ausserdem wurden
alle Gespréche aufgezeichnet, um diese anschliessend zu transkribieren. Dabei wurde auf eine
vereinfachte Transkription gesetzt, welche keine Fiillworter, Emotionen oder Gestiken ent-
hélt. Lediglich ein Teilnehmer bat um eine Anonymisierung des Interviews. Bei gewissen In-
terviews behielt sich der Autor vor, die im Verlaufe des Gespriachs genannten Firmennamen
und Personennamen zu zensieren, um den Datenschutz zu gewihrleisten.

Dank dem Leitfaden konnten die Antworten der jeweiligen Gespriache den Themengebieten
zugeordnet, verglichen und analysiert werden. Daraus liessen sich die Erkenntnisse im folgen-

den Kapitel gewinnen.

4.2. Auswertung und Erkenntnisse aus den qualitativen Interviews

Die Struktur der hier présentierten Ergebnisse orientieren sich am Interview-Leitfaden und
eine detaillierte Auswertung findet sich im Anhang A6. Dabei werden die gestellten Fragen
und die dabei gewonnen Erkenntnisse in iibergeordneten Themen strukturiert und in den fol-
genden Unterkapiteln zusammengefasst. In diesem Zusammenhang werden zuerst die Kon-
kurrenten und Treiber fiir eine Internationalisierung der Firmen betrachtet. Anschliessen wird
der Prozess der Internationalisierung und die Marktauswahl, sowie die Eintrittsformen behan-
delt. Am Schluss werden noch die gezogenen Lehren und Chancen & Gefahren der Internatio-

nalisierung zusammengefasst.



Empirische Ergebnisse 58

4.2.1. Konkurrenten und die Treiber der Internationalisierung

Die Schweizer Robotik Start-ups, welche in dieser Arbeit interviewt wurden, gaben alle an,
dass ihre hochtechnologischen Produkte einzigartig und einen grossen Neuigkeitswert auf
dem Markt geniessen. Dies bedeutet, dass es entweder keine direkte Konkurrenz gibt oder,
dass das Produkt ein geniigend grosses Alleinstellungsmerkmal hat, damit es auf dem Markt
als einzigartig eingeschéitzt wird. Die meisten Firmen haben deshalb hauptsidchlich mit indi-
rekter Konkurrenz zu tun. Dies kann zum Beispiel eine andere Produktldsung sein, die ver-
spricht das gleiche Problem zu losen (erwihnt bei Start-up 2, Start-up 3, ANYbotics) oder
dass die Kunden das neue Produkt gar nicht ausprobieren wollen, da sie mit der bestehenden
Losung zufrieden sind (erwdhnt von Start-up 5, Start-up 1). Person 1, Founder von Start-up 1,
meinte sogar, dass Konkurrenz dem Markt Gewicht verleiht und es fiir sie einfacher macht,
ihr Produkt bei Kunden anzupreisen. Oft scheinen gerade die jiingeren Start-ups, Miihe zu ha-
ben, das Vertrauen ihrer Kunden fiir ihre Losung zu gewinnen, weil ein Konkurrent auf dem
Markt fehlt und ihre Losung deswegen weniger vertrauensvoll oder ausgereift wirkt. Dem ent-
gegen hilt Person 2 von Start-up 2, dass bei Ihnen der Markt ein schlechter Ruf geniesst, da es
bereits viele Konkurrenten gab, welche versuchten mit einer nicht ausgereiften Losung den
Markt fiir sich zu gewinnen. Dementsprechend fiéllt es nun Start-up 2 schwieriger, das Ver-
trauen der Kunden fiir ihre neuartige Losung zu gewinnen, da viele Kunden bereits schlechte

Erfahrungen mit Drohnen gemacht haben.

Alle in dieser Arbeit interviewten Start-ups gaben an, dass sie seit der Griindung der Firma
immer international tdtig sein wollten und daher konnen alle als ,Born Global’ Unternehmen
eingestuft werden. Zudem erwéhnten alle Start-ups, dass der Hauptgrund fiir ihre internatio-
nale Tétigkeit, der zu kleine Schweizer Markt sei. Dies deckt sich mit der in der Literatur er-
wihnten Héiufigkeit der Born Global Unternehmen im hochtechnologischen Bereich und de-
ren Hauptmotiv (siehe Kapitel 3.1.2). Person 1, meinte dazu:

3

., Hightech Firmen sollten immer Global agieren.*

Als weitere Griinde fiir die Internationalisierung wurden der Druck der Investoren und die
grosse internationale Marktnachfrage genannt. Besonders letztere scheint, neben dem be-
grenzten Schweizer Markt, einer der Hauptgriinde zu sein. Person 2 sieht dabei die schnellere
technologische Adaptionsfreudigkeit anderer Kulturen, wie zum Beispiel in Siidostasien, als

wichtiger Faktor der erhohten Nachfrage fiir die Schweizer Robotik Losungen.
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4.2.2. Prozess der Internationalisierung

Neben dem Prozess der Erarbeitung der Internationalisierungsstrategie wollte der Autor dieser
Arbeit von den Interviewten auch wissen, welche Eigenschaften ein Start-up mitbringen muss,
um international erfolgreich zu sein. Die hdufigsten genannten Faktoren sind in Abbildung 17
ersichtlich. Dabei wurde mit Abstand am 6ftesten erwéhnt, dass Mitarbeiter mit internationa-

lem Versténdnis oder Erfahrungen benétigt werden. Diese Erkenntnis der Experten, deckt sich

mit der Literatur (siehe dazu 3.3.1 Unternehmensbereitschaft).

Anzahl Nennungen pro Fahigkeit, die ein Start-up mitbringen muss
um international erfolgreich zu sein

Fokusieren konnen

Mitarbeiter, die bereit sind zu reisen
Unternechmen muss den Drang verspiiren
Schweiz als Qualitdtsmarke

International diversifizierte Mitarbeiter

Mitarbeiter mit internationaler Erfahrung

0 .1 2 3 4 5
Anzahl Nennungen pro Fahigkeit und Interviewpartner

Abbildung 17: Wichtige Fihigkeiten fiir eine erfolgreiche internationale Tdtigkeit aus Sicht der Experten

Als zweiter Punkt wurde die Schweiz als Qualititsmarke erwéhnt. Dies ist nicht ein Faktor,
welcher ein Schweizer Start-up mitbringen muss, um erfolgreich zu sein (dieser Faktor
scheint fiir alle Schweizer Start-ups bereits gegeben). Dennoch muss dieser Aspekt wichtig
genug sein fiir Schweizer Start-ups, dass er dreimal genannt wurde. Schweizer Start-ups
scheinen von der Bekanntheit der Schweiz fiir Prézision und Qualitét international zu profitie-

ren.

Bei der Frage nach dem Vorgehen zur Entwicklung der Internationalisierungsstrategie, waren
gewisse Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede zwischen den einzelnen Start-ups fest-
stellbar. Alle interviewten Startups sehen ihre strategische Orientierung momentan zwischen
einer ethnozentrischen und geozentrischen Strategie. Dies kann damit begriindet werden, dass
fiir die Hightech Produkte noch ein schwacher lokaler Reaktionsdruck besteht. Eine mogliche
Erklarung ist, dass die Produkte neuartig sind und gewisse Regulierungen und Wiinsche erst

in einem gereifteren Markt entstehen werden. Alle Firmen wollen ihre Produkte am Anfang
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moglichst standardisiert verkaufen und erst in einem spéteren Schritt Anpassungen fiir ein-
zelne Mérkte vornehmen.

Die meisten Start-ups haben ihren Fokus auf Lander gesetzt, welche eine dhnliche Kaufkraft
haben oder technologischen Fortschritt aufweisen, wie die Schweiz. Anfragen aus anderen
Landern werden aber meist auch beriicksichtigt und nachgegangen. Dabei wird von den Inter-
views ersichtlich, dass man sehr situativ und opportunistisch vorgeht. Person 7 von ANYbo-

tics sagte dazu:

., Strategie ist immer einmal einen Nordstern zu definieren und dann fihrt man dahin und
dann gibt es auf dem Weg natiirlich Chancen, die man abwdgen muss und wo es evtl. Sinn

machen kann, um vielleicht ein bisschen abzuweichen. “

Person 7 meinte damit opportunistische Chancen, welche sich ergeben, werden evaluiert und
sofern ein genug grosser Erfolg wahrscheinlich ist, auch verfolgt. So kann es sein, dass Start-
ups eine Zertifizierung ihres Produktes vorantreiben, welche fiir ein spezifisches Land ge-
braucht wird, dieses aber nicht Teil ihrer eigentlichen Strategie war (erwihnt von Start-up 5,
Start-up 3, ANYbotics, Start-up 6, Start-up 2, Start-up 1).

Beziiglich Produktbereitschaft waren sich alle Firmen einig, dass in einem ersten Schritt der
Produkteinfiihrung, die direkte Kundenriickmeldung unglaublich wichtig ist. Daher haben
sich alle interviewten Start-ups entschlossen, ihre Produkte am Anfang iiber den direkten Ex-
port zu vertreiben, um mdglichst nahe beim Kunden zu sein. Person 5 von Start-up 5 meinte

dazu:

,,Man mochte iiber die Mdrkte lernen und einen direkten Riickmeldungskreislauf zwischen
sich und dem Kunden haben. Bevor man ein Produkt jemand anderem geben kann zum Ver-

kaufen, muss man selbst herausfinden, wie es funktioniert.

Mehrfach wurde zudem erwéhnt (Start-up 2, Start-up 5, Start-up 3, ANYbotics), dass am An-
fang einer Produkteinfiihrung sogenannte ,,Early Adopters* sehr wichtig sind. Damit werden
Firmen oder Private gemeint, welche bereit sind friihzeitig in eine neue Technologie zu inves-
tieren, um zu den Ersten zu gehoren, welche diese benutzen und/oder die Technologie ein
Stiickweit mit ihrem Feedback zu beeinflussen.

Bei der Zielgruppe 2 lésst sich dabei erkennen, dass die Strategie bereits angepasst wurde

(Start-up 6, Start-up 5) oder gerade gedndert wird (ANYbotics). Sie konnten die Phase der
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,Barly Adopters* bereits verlassen und konzentrieren sich momentan auf den Aufbau eines

Verkaufsnetzwerkes.

4.2.3. Auswahl der Mirkte und Eintrittsformen

Bei der Auswahl der Mérkte ist zu erkennen, dass die interviewten Start-ups sich meist auf
gewisse Lander fokussierten (vergleiche Abbildung 18), dabei aber Anfragen von strategieab-
weichenden Mérkten generell nicht ausschlagen. ANYbotics, Start-up 2, Start-up 6, Start-up 1
und Start-up 5 nannten aber auch Lénder, welche momentan bewusst abgelehnt werden. Da-
bei wurden oft mindestens eines der BRIC Lénder (Brasilien, Russland, Indien, China) er-
wahnt, in welche momentan nicht verkauft wird. Die Griinde dafiir waren meist unterschied-
lich. Zum Beispiel wurde fiir Brasilien die schwierige Zertifizierung und die hohen Import-
steuern erwéhnt, wihrend man in China eher Angst von lokalen Firmen hat, welche die Tech-
nologie kopieren. Fiir Russland wurde mehrfach erwéhnt, dass die Start-ups momentan Ge-
schéfte aufgrund der Sanktionen gegen Russland nicht nachgehen wollen/kdnnen.

Die drei Firmen: Start-up 6, Start-up 4 und das Start-up 3 wihlten fiir ihre ersten Mérkte be-
wusst die DACH Region (Deutschland, Osterreich und Schweiz). Dies hauptsichlich, weil es
geographisch und kulturell sehr nahe ist und man innerhalb kurzer Zeit beim Kunden sein
kann, um Probleme zu beheben. Die drei Start-ups haben aber in der Zwischenzeit ihre Strate-
gie bereits teilweise angepasst und erwagen nun auch weitere Lander.

West Europa wurden von allen interviewten Start-ups am meisten erwéhnt. Zudem nannten
fiinf Start-ups, dass sie bereits in Amerika titig sind und die zwei restlichen Start-ups sagten,

dass sie in einem nichsten Schritt in den amerikanischen Markt eintreten wollen.
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Auswahl von Landern und Regionen

Australien
Afrika
Stidostasien
Japan

West Europa
Nord Amerika
BRIC

DACH

-6 -4 -2 0 2 4 6 8

Anzahl Nennungen pro Land oder Region und Interviewpartner
Abbildung 18: Nennungen der wichtigsten Ldinder und Regionen der Interviewpartner und die Regionen, welche ausge-
schlossen werden.
Die Marktkriterien, welche fiir die Auswahl der Lénder entscheidend waren, sind schwierig
zu eruieren. Meistens wurde die generelle Marktnachfrage als Kriterium angegeben, weshalb
dieses Land ausgewihlt wurde (siche Abbildung 19). Dies ldsst darauf schliessen, dass viele
der interviewten Start-ups sehr opportunistisch die Marktauswahl vollzogen. Start-up 5 und
ANYbotics erwdhnten beide, dass sie in der Zwischenzeit die Liander mehr nach Kriterien,

wie Marktgrdsse und Eintrittsbarrieren selektionieren.

Marktselektionskriterien

Geschwindigkeit der Kundenimplementierungen
Kaufkraft

Nachfrage aus diesen Landern

Marktgrosse

Zertifizierungen

Kulturelle und Geopgraphische Distanz

0 1 2 3 4 5 6 7

Anzahl Nennungen pro Kriterium und Interviewpartner

Abbildung 19: Marktselektionskriterien nach Nennung pro Interviewpartner.

Die kulturelle und geographische Distanz scheint ein weiteres wichtiges Kriterium bei der
Auswahl der Mirkte zu sein. Hier gibt es eine gewisse Ubereinstimmung mit der Literatur,
welche besagt, dass kulturelle und geographisch nahe Lander eher bevorzugt werden sollten

(vergleiche: 3.4.2 Zweiter Schritt der Marktselektion: Zwischenauswabhl).
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Das Start-up 3 nannte zudem, dass fiir sie die Geschwindigkeit, mit welcher ihre Kunden ihr
Produkt integrieren, zunehmend wichtiger wird. Deshalb wollen sie sich vermehrt auf den
amerikanischen Markt konzentrieren, da dort Entscheidungen schneller vollzogen werden als
im Vergleich zu anderen Mirkten wie Japan. Das gleiche Argument nutzte auch Start-up 2 fiir
die Wahl des Landes Malaysia.

Von den interviewten Start-ups scheint einzig Start-up 1 keine Ladnder bewusst zu bevorzu-
gen. Start-up 1 fiihrt eine globale Verkaufsstrategie und klart fiir jede Anfrage ab, ob es Barri-
eren in diesem Land gibt, welche einen Betrieb verhindern. Sind solche vorhanden wird eru-
iert, ob sie diese momentan mit wenig Aufwand erfiillen konnen oder ob sie hier einen loka-

len Investor suchen miissen, der ihnen hilft, das Produkt in diesem Land zu vertreiben.

Beziiglich Markteintrittsform gaben alle interviewten Start-ups eine sehr &hnliche Antwort.
Am Anfang der Lancierung ist die Kundenndhe wichtig, um moglichst viele Riickmeldungen
zu erhalten und Erfahrungen zu sammeln. Deshalb wihlten alle Start-ups am Anfang ihrer in-
ternationalen Tétigkeit eine direkte Exportstrategie als Eintrittsform in neue Mérkte und Lén-
der. Je nachdem welche Maturitétsstufe das Produkt des jeweiligen Start-ups erreicht hat, sind
inzwischen neue Eintrittsformen gewéhlt worden. Dies zeigt sich zum Beispiel bei der Ziel-
gruppe 2, dem Start-up 6, welches nun hauptsédchlich ab dem Produktionswerk direkt an In-
tegratoren in den jeweiligen Léndern verkauft. Ebenfalls dnderte Start-up 5 nach zwei Jahren
auf dem Markt mit dem fertigen Produkt von direktem Export zu einem indirekten Export.

Person 5 von Start-up 5 meinte dazu:

., Wenn man mit Partnern zusammenarbeitet, wollen diese ein Rezept, wie man das Produkt
am besten verkauft. Wenn man diese Erfahrung nicht zuerst selbst gemacht hat, funktioniert

es nicht.

Liangerfristig erwégen alle interviewten Start-ups auf einen indirekten Export zu wechseln. Je
nach Komplexitdt des Produktes, denken gewisse Start-ups eher an einen Partner, welche vor
Ort die Produkte in die bestehende Infrastruktur integriert (Start-up 1, Start-up 6 und ANYbo-
tics) oder an einen Distributor oder Wiederverkdufer, welcher die Produkte iiber sein lokales
Netzwerk vertreibt und zusétzliche Produkte anbietet (Start-up 5). Alle befragten Start-ups
denken, dass der Support moglichst durch die lokalen Partner, Distributoren oder Wiederver-

kaufer abgedeckt werden sollte.
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Bis jetzt betreiben Start-up 1, Start-up 6 und Start-up 5 eigene Niederlassungen in anderen
Landern. Die Hintergriinde sind jedoch unterschiedlich. Start-up 1 hat zwei Niederlassungen,
um hauptséchlich Talente anzuwerben, wéihrend Start-up 5 die Niederlassungen fiir die Be-
treuung und Unterstiitzung der lokalen Partner benétigt und keinen direkten Verkauf tiber
diese Niederlassungen betreibt.

Innerhalb der nichsten drei Jahren kdnnen sich aber alle befragten Start-ups vorstellen, dass
sie mindestens eine Niederlassung in einem anderen Land haben werden. Diese werden in ers-
ter Instanz zur Betreuung der lokalen Partner dienen und eventuell auch fiir die Abwicklung

von Verkaufsgeschiften genutzt.

4.2.4. Chancen & Gefahren und Lehren

Die grosste Gefahr, die von mehreren Start-ups genannt wurde, ist, dass man mit Niederlas-
sungen den Fokus verliert, Firmenkultur verloren geht oder sehr hohe Kosten entstehen kon-
nen. Zusétzlich wurden geopolitische Verdnderungen oder neue Regulierungen angegeben,
welche das Vertreiben und Betreiben von den Robotern erschweren konnte. Gewisse Start-ups
sehen auch die Gefahr, dass ein Konkurrent mit einer billigeren Losung auf dem Markt auf-
tauchen konnte. Deshalb unterstreicht Person 6 von Start-up 6, wie wichtig es ist, sich mog-
lichst schnell auf einem Markt zu etablieren.

Die Chancen wurden je nach Start-up ganz anders eingeschétzt, was vermutlich stark mit der
Maturitét des Start-ups und des Produktes zusammenhingt. Start-up 5 sieht in neuen Mirkten
eine Chance, um die Absitze weiter anzukurbeln. Jedoch wollen sie auch die bereits bestehen-
den Kunden weiter ausbauen, da sie dort die grosste Chance auf ein schnelles Wachstum se-
hen. Viele ihrer Kunden haben erst ein Stiick ihres Produktes gekauft und hétten aber das Po-
tential fiir sehr grosse Stiickzahlen. ANYbotics sieht in neuen Niederlassungen eine Chance,

um neue Talente anzuwerben und schneller tiber lokale Mirkte zu lernen.

Alle interviewten Start-ups, sowohl aus der ZG1, wie der ZG2 haben bereits Lehren aus ihren

internationalen Tétigkeiten gezogen. Diese sind in Abbildung 20 nach deren Nennung aufge-
fiihrt.
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Nennung pro Erkenntnis und Interviewpartner

Support und Training sind wichtig fiir Partnernetzwerk
Disitributoren eingnen sich erst wenn Produkt bereit ist
Internationalisierung braucht ein Budget und Zeit
Offene Preisstrategie

Angehen des Marktes von zwei Seiten

Mitarbeiter mit Erfahrung von anderen Kulturen
Vorschneller Markteintritt

Anderung der Lieferbedingungen

0 1 2 3 4 5

Nennung pro Erkenntnis und Interviewpartner

Abbildung 20: Wichtigste Lehren, welche die Start-ups wihrend der Internationalisierung gemacht haben.

Zweimal wurde dabei die Umstellung der Lieferbedingungen (Incoterms) genannt. Start-up 6
hat diese zum Beispiel wieder gedndert, da sie sich auf die Herstellung von Robotern konzent-
rieren und nicht weiter mit Frachtbedingungen auseinandersetzen wollten.

Zusétzlich wurde zweimal erwéhnt, dass man eventuell etwas vorschnell in ein Land eingetre-
ten ist, bevor man alle Fakten und Kriterien sorgfiltig evaluierte. Dieser Aussage hélt Person
5 entgegen, dass er bis jetzt iiber jede falsche Entscheidung froh war, da sie sehr viel aus die-
sen Entscheidungen lernen konnten und er alle Entscheidungen wieder so treffen wiirde.
Mehrfach wurde auch angegeben, dass es wichtig ist, dass die Mitarbeiter ein Verstindnis fiir
fremde Kulturen mitbringen und es von Vorteil ist, wenn ein Start-up auf erfahrene Mitarbei-
ter zurtickgreifen kann.

Eine interessante Lehre machte Start-up 2, welche bemerkten, dass sie den Markt von zwei
Seiten angehen miissen. Die Dienstleister, welche die Drohne kaufen, und die Betreiber der
Anlage, welche die Wartung und Service vom Dienstleister kaufen. Anscheinend haben diese
Dienstleister hdufig einen Vertrag, welcher vorsieht, dass sie pro Arbeitstag eine definierte
Summe erhalten. Deshalb haben die Dienstleister zuerst wenig Interesse an einem Produkt,
welches die Arbeit viel schneller erledigen kann. Hier braucht es den Vorstoss des Anlagen-
betreibers, welcher durch die Losung viel Geld spart, da die Anlage langer in Betrieb bleiben

kann.
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5. Diskussion der Forschungsergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus Literaturrecherche und dem qualitativen For-
schungsteil, den Experteninterviews, zusammengefiihrt. Dabei werden die Ergebnisse disku-
tiert und reflektiert. Abschliessend werden Handlungsempfehlungen fiir Schweizer Robotik

Start-ups abgegeben.

S.1. Diskussion der Forschungsfragen

Im Folgenden werden die Erkenntnisse der Literaturrecherche und in dieser Arbeit durchge-
fiihrten Auswertung der Experteninterviews zusammengefasst und beurteilt. Ebenfalls wird
betrachtet, ob die Ergebnisse der Interviews sich mit den Erkenntnissen der Literaturrecherche
dieser Masterarbeit decken, oder diesen widersprechen.

Als Teil dieser Arbeit wurde die Internationalisierungsstrategie fiir Schweizer Robotik Start-
ups angeschaut. Dabei lag der Fokus dieser Masterarbeit auf der Marktselektion und der Wahl
der Eintrittsform in neue Linder, mit dem Ziel diese besser zu verstehen und Handlungsemp-

fehlungen daraus ableiten zu kénnen.

Wie die Ergebnisse der durchgefiihrten Interviews aufzeigen, sind die Hauptantriebskréfte fiir
die Schweizer Robotik Start-ups zur Internationalisierung gegeben durch einen zu kleinen
Schweizer Markt und die hohe internationale Kundenachfrage. Beide sind starke reaktive
Treiber (siche 3.2 Antriebskréfte fiir die Internationalisierung) und sind typisch fiir Hightech
Start-ups. Die gewonnenen Aussagen der Interviewpartner stimmen sowohl mit der Literatur
als auch mit der 2013 durchgefiihrten Umfrage von Schweizer KMU iiberein. Um trotzdem
Erfolgreich eine Internationalisierung durchzufiihren, sollte bei vielen reaktiven Faktoren eine
genaue Marktselektion und Auswahl der Eintrittsform durchgefiihrt werden (Czinkota &
Ronkainen, 2007; Johnson u. a., 2018).

Bei der Ausarbeitung einer Internationalisierungsstrategie scheinen die in der qualitativen Un-
tersuchung befragten Start-ups von der Literatur abzuweichen. Es fand meist keine genaue
Planung oder Selektion statt, sondern man versuchte mdglichst vielen Kundennachfragen
nachzukommen. Dies scheint iiberwiegend fiir junge Start-ups iliberlebenswichtig, um genii-
gend finanzielle Mittel sicherstellen zu konnen. Die Selektion des Marktes war meistens an

zweiter Stelle.
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Obwohl die meisten interviewten Unternehmen nicht nach einem spezifischen Model ihre In-
ternationalisierung planten, haben sie die von Vuong & Apfelthaler (2018) beschriebenen ers-
ten und zweiten Schritt der Internationalisierung (Unternehmensbereitschaft und Produktbe-
reitschaft) teilweise beriicksichtigt. Alle interviewten Start-ups sehen ihre momentane strate-
gische Orientierung zwischen einer ethnozentrischen und geozentrischen Strategie. Dies passt
gut mit der in der Literatur erwédhnten typischen Strategie fiir kleine Unternehmen mit einem
Produkt, das als eine technologische Neuheit auf dem Markt wahrgenommen wird, iiberein.
Jedoch empfiehlt die Literatur insbesondere flir komplexe Produkte eher eine polyzentrische
Strategie (Vuong & Apfelthaler, 2008). In diesem Aspekt weicht die Realitét klar von der Li-
teratur ab. Ein moglicher Grund kann sein: Die befragten Start-ups haben bereits die Vision,
dass ihr Produkt in kiirze viel einfacher zu benutzen sein wird und daher eine ethnozentrische
oder geozentrische Strategie fiir sie die bessere Wahl ist. Trotzdem miissen sich die Unterneh-
men in diesem Punkt auch kritisch hinterfragen, ob dies wirklich der Fall ist und ob ihre Stra-
tegiewahl eventuell angepasst werden miisste. Dennoch ist den meisten untersuchten Start-ups
die Bedeutung von Mitarbeitern mit internationalen Erfahrungen fiir den Erfolg eines Interna-
tionalisierungsvorhabens bewusst und sie sind in diesem Punkt mit der Literatur konsistent.
Beziiglich der Produktbereitschaft wihlten alle untersuchten Start-ups eine Markteintrittsstra-
tegie, welche ihnen zu Beginn einen direkteren Kontakt zu den Endkunden bietet, um das Pro-
dukt weiter verbessern zu konnen. In diesem Sinne wurde die Produktbereitschaft berticksich-
tigt, welche von den interviewten Startups zumindest zu Beginn als noch schwach eingestuft
wurde. Ferner zogen die ausgewdhlten Start-ups gewisse technologische, 6konomische und
politische Faktoren in Betracht, wenn auch nur wenige davon in den Interviews genannt wur-
den. Zugleich erwihnte lediglich ein Start-up, dass sie einen anderen Marketing-Mix fiir un-
terschiedliche Lander in Zukunft anwenden mdchten. Der Schritt der Produktbereitschaft
scheint zwar allen interviewten Start-ups bewusst zu sein, jedoch lésst sich nicht von der
Hand weisen, dass es in diesem Punkt noch viel Potential fiir detailliertere Analysen gibt. Ins-
besondere konnte die in Unterkapitel Produktbereitschaft vorgestellte Matrix zur Auffindung
eines moglichen Adaptionsdruckes des Marktes herangezogen werden, um die Produktbereit-

schaft und mogliche Probleme auf dem internationalen Markt friithzeitig zu erkennen.
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Diskussion und Beantwortung der Forschungsfrage 1
Welches sind passende Marktselektionskriterien fiir eine vielversprechende Internatio-

nalisierung eines Schweizer Robotik Start-ups?

Der in der Literatur beschriebene mehrstufige Ansatz der Marktselektion konnte so bei den
interviewten Start-ups nicht festgestellt werden. Es wurde keine grobe Auswahl nach Makro-
indikatoren, einer Zwischenauswahl und einer Endauswahl bei der Marktselektion durchge-
fiihrt. Vielmehr fiihrten die untersuchten Start-ups eine zweispurige Strategie. Auf der einen
Seite fand eine grobe Marktselektion anhand von 6konomischen Kriterien, wie der Kaufkraft
oder der Marktgrosse statt. Zusitzlich wurden Faktoren, wie die geographische und kulturelle
Distanz, Regulierungen und Zertifizierungen beriicksichtigt. Der Fokus auf die kulturelle und
geographische Distanz ist im Einklang zu der strategischen Orientierung (ethnozentrisch oder
geozentrisch), welche die Start-ups fiir sich selbst sehen.

Auf der anderen Seite sind die opportunistischen Chancen, welche sich durch die hohen inter-
nationalen Kundenachfragen ergeben. Dabei scheint die Seite der opportunistischen Markt-
chancen einen hoheren Stellenwert bei jungen Start-ups einzunehmen als die selektive Markt-
auswahl nach vordefinierten Kriterien. Die Vermutung liegt nahe, dass die untersuchten,
Schweizer Robotik Start-ups ihre Marktselektion basierend auf den Kundennachfragen durch-
fithren. Dabei wihlen sie die interessantesten Markte (Kaufkraft, Marktgrosse, Entwicklungs-
potential und kulturelle & geographische Distanz) aus und untersuchen, ob alle Regulationen
eingehalten werden und ob eventuell weitere Zertifikationen oder Anpassungen am Produkt
benoétigt werden. Eine mdgliche Erklarung fiir diese Vorgehen kdnnte in den knappen Res-
sourcen liegen, welche die meisten Start-ups zur Verfligung haben, um ihr Produkt an den
Markt zu bringen. Insbesondere junge Start-ups scheinen auf jede Chance angewiesen zu sein,
die der Markt ihnen bietet (vergleiche Interviews mit Start-up 1 und Start-up 4).

Selbst wenn nun gewisse Startups der ZG2 einen grosseren Fokus auf eine Marktselektion
richten, scheint dieser noch nicht mehrstufig zu sein. Trotzdem kann man vermuten, dass sich
insbesondere die erfahreneren Start-ups der Notwendigkeit einer Marktselektion bewusst wer-
den. Diese haben angefangen den Fokus auf gezielte Regionen zu setzen und erste Lehren aus

aufwendigen Markteintritten in schwierige Lander gezogen.

Abschliessend kann diese Forschungsfrage nicht beantwortet werden. Die allgemeine Litera-

tur sollte gegebenenfalls durch die hier gewonnen Erkenntnisse der Robotik Start-ups ergédnzt
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werden. Dabei sollte die Erfahrung der Start-ups und das Alter ihrer Produkte beriicksichtigt
werden. Fiir junge Start-ups kann nicht ausgeschlossen werden, dass die opportunistisch ge-
triebene Marktauswahl durchaus sinnvoll ist, da zu Beginn eines Start-ups eventuell eine
Marktselektion aufgrund der noch geringen Nachfrage finanziell nicht mdglich ist. Jedoch
sollte mit zunehmender Nachfrage und Maturitit des Produktes eine Fokussierung auf die ge-
eignetsten Mérkte erfolgen, um die knappen Ressourcen erfolgreich einsetzen zu kdnnen.
Die von den interviewten Start-ups gewihlten Kriterien, kdnnten noch weiter ausgearbeitet
werden und durch das Einfiihren eines mehrstufigen Auswahlverfahren eventuell zusétzlich
verbessert werden. Ausserdem konnte das Verwenden einer Matrix, welche aus der PESTEL
Analyse und den 4 Ps resultiert und in dieser Arbeit vorgestellt wurde, helfen, einen Adapti-
onsdruck fiir das Produkt ausfindig zu machen. Dariiber hinaus kann eine solche Matrix niitz-
lich sein, um mogliche Herausforderungen frithzeitig zu erkennen, welche sich aus einer op-

portunistischen Chance ergeben kdnnen.

Diskussion und Beantwortung der Forschungsfrage 2
Was sind passende Markteintrittsformen fiir die Produkte eines Schweizer Robotik Start-ups

fiir die selektionierten Mdrkte?

Beziiglich Markteintrittsformen waren sich die untersuchten Start-ups einig. Alle wihlten den
direkten Export zu Beginn der Produkteinfithrung, um einen direkten Kundenkontakt sicher-
zustellen. Diese Vorgehensweise ermdglichte den Start-ups ihre Produkte in einer frithen
Phase sogenannten ,,Early Adopter* zur Verfiigung zu stellen und von diesen ein frithes Feed-
back zum Produkt einzuholen, das dann verwendet werden konnte, um es zu verbessern. Die-
ses Vorgehen scheint abgestimmt mit der Produktbereitschaft der Start-ups zu sein und deckt
sich mit der in der Literatur erwédhnten geringen Ressourcen und dem tiefen Risiko eines di-
rekten Exports. Zwei der interviewten Start-ups erwidhnten zudem, dass ein Wechsel der Lie-
ferbedingungen (Incoterms) den Export fiir sie vereinfacht hat.

Ebenfalls spricht einiges dafiir, dass der Wechsel der erfahreneren Start-ups zu einem indirek-
ten Export mit Integratoren und Distributoren oder Wiederverkdufer mit der Maturitét des
Produktes einher geht. Dieser Schritt ist konsistent mit der in der Literaturrecherche gefunden
Studie, in welcher viele englische Start-ups den indirekten vor dem direkten Verkauf bevorzu-
gen, sobald sie etwas ldnger auf dem internationalen Markt tétig sind (Burgel & Murray,

2000). Fiir diesen Wechsel zu einem indirekten Export diirfte es mehrere Griinde geben. Einer
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der Griinde ist vermutlich, das viele Kunden das Produkt lieber iiber einen ihnen vertrauten
Verkéufer beziehen, als von einem unbekannten Start-up (Burgel & Murray, 2000). Dies
scheint insbesondere fiir Produkte aus dem Medizinalbereich sehr wichtig zu sein.

Ein anderer Grund diirfte das in der Literatur erwdhnte Netzwerk der Vertriebspartner sein,
mit welchem ein Start-up ein viel grosseren Markt erschliessen kann (Vuong & Apfelthaler,
2008). Zudem konnen die Partner das Produkt vor Ort einrichten, die Kunden im Umgang mit
dem Produkt schulen und den Support iibernehmen. Der Support gibt den lokalen Partnern
eine zusitzliche Verdienstquelle, was die Attraktivitit fiir diese Verkaufsform zuséitzlich erho-
hen kann (Burgel & Murray, 2000).

Wie sich aus den Interviews erkennen liess, diirfte ein weiterer Grund sein, dass Verkaufs-
partner das Produkt des Start-ups gar nicht verkaufen wollen, solange es nicht eine gewisse
Maturitét erreicht hat. Die Verkaufspartner mochten ein Rezept, wie sie das Produkt erfolg-
reich verkaufen konnen und ein solches Rezept kann ein Start-up erst geben, wenn es dieses
selbst herausgefunden hat (siehe: 4.2.3 Auswahl der Mirkte und Eintrittsformen).

Weiterhin verfiigten bereits drei der interviewten Start-ups iiber eine Niederlassung. Start-up
1 nutzt diese, um Talente zu finden und Start-up 5 betreut {iber die Niederlassungen die regio-
nalen Partner, die ihr Produkt vertreiben. Diese Herangehensweise ist im Einklang mit der Li-
teratur, welche besagt, dass Niederlassungen meist zuerst fiir Verkaufszwecke und Betreuung
der lokalen Partner benutzt werden. Folgt man den Theorien der Literatur, so wird in einem
nichsten Schritt vielleicht die Produktion an einen solchen Standort ausgelagert. Start-up 5
sieht dies aber in absehbarer Zeit nicht fiir eine sinnvolle Strategie, da sie die Produktion nahe

bei der Forschung und Entwicklung in der Schweiz haben mochten.

Die Forschungsfrage ldsst sich somit beantworten, dass ein Schweizer Robotik Start-up zu
Beginn einer Produkteinfithrung am besten auf einen direkten Export setzt, um nahe bei den
Kunden und ihren Riickmeldungen zu sein. Sobald das Produkt eine gewisse Maturitét er-
reicht hat, sollte das Startup auf einen indirekten Export oder eine andere Form des Verkaufs
wechseln, um von den grossen Vertriebsnetzwerken und dem Support durch die lokalen Ver-
kdufer zu profitieren. Eine eigene Niederlassung scheint nicht zwingend zu sein, kann aber in
einem ndchsten Schritt niitzlich sein, um seine Partner zu unterstiitzen, Talente anwerben zu

konnen und den lokalen Marktbedirtnissen des Kunden niher zu sein.
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5.2.

Handlungsempfehlungen fiir Schweizer Robotik Startups

Die vorliegende Arbeit beziiglich der Internationalisierung von Schweizer Robotik Start-ups

hat gezeigt, dass es fiir den Prozess der Internationalisierung und insbesondere fiir die Markt-

auswahl und die Préferenz der Eintrittsstrategie noch keine allgemeinen Empfehlungen gibt.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen dieser Masterarbeit, lassen sich die folgenden Hand-

lungsempfehlungen ableiten.

1.

4.

Produktbereitschaft abklaren: Dazu zihlt die Maturitét des Produktes einzuschétzen,
wie auch eine detaillierte Matrix zu erstellen, welche die Faktoren der PESTEL Ana-
lyse und den 4 Ps beinhaltet. Anhand dieser Matrix kdnnen anschliessend die verschie-
denen Chancen besser evaluiert werden und Adaptionsdriicke fiir das Produkt festge-

stellt werden.

Marktauswahl treffen: Gerade bei jiingeren Start-ups kann es in Ordnung sein, wenn
sich diese von Opportunitéten leiten lassen. Trotzdem sollten sie die Opportunititen
immer gut evaluieren und mit der zuvor erstellten Matrix versuchen eventuelle Barrie-
ren und Probleme friihzeitig zu erkennen. Bei erfahreneren Start-ups und reiferen Pro-
dukten kann es sich lohnen eine mehrstufige Marktauswahl, wie im Unterkapitel 3.4
Marktselektion beschrieben, durchzufiihren. Dabei sollte unbedingt eine Bewertung
mit einer Gewichtung der einzelnen Mirkte stattfinden. Somit kénnen auch neue Op-

portunititen hinzugefiigt und mit der gewichteten Liste verglichen werden.

Zirkuldrer Charakter beachten: Die getroffenen Internationalisierungs-Entscheidungen
sind voneinander abhédngig. Bei einer neuen Entscheidung sollten zuvor gemachte Be-
schliisse eventuell nochmals angepasst werden, um in der Gesamtheit moglichst er-
folgreich zu sein. Zudem sollten nach einer gewissen Zeit die gemachten Beschliisse
nochmals reflektiert werden, da sich das Start-up eventuell bereits weiterentwickelt hat

und die Strategie dementsprechend angepasst werden sollte.

Néhe des Kunden suchen: Als junges Start-up und bei der Einfiihrung eines neuen
Produktes kann es ratsam sein, dass ein direkter Export als Markteintritt in einen
Markt gewéhlt wird. Dies ermdglicht nahe beim Kunden zu sein und sein Feedback in
die Verbesserung des Produktes einfliessen lassen zu kdnnen. Nach einer gewissen

Zeit und Maturitét des Produktes macht es meist Sinn auf einen indirekten Export oder
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eine andere Vertriebsform zu wechseln, um von dem Verkaufsnetzwerk des Partners
und dessen lokalen Supportmdglichkeiten Gebrauch zu machen. Damit man weiterhin
nahe beim Kunden bleibt, konnte sich eine lokale Tochtergesellschaft niitzlich erwei-

sen.

5. Erfahrung der Mitarbeiter ist wichtig: Mochte das Start-up international tétig sein, soll
es frithzeitig Mitarbeiter mit einer gewissen interkulturellen Erfahrung einstellen. Sind
diese zudem bereit auch in andere Lénder zu reisen und haben bestenfalls bereits eine

internationale Expansion mitgemacht, ist das Start-up gut vorbereitet.

6. Geduld und Budget: Eine Internationalisierung kann viel Zeit beanspruchen. Deshalb
sollte eine Unternehmung geniigend Zeit einplanen und Geduld mitbringen, da es
manchmal etwas linger dauern kann. Zusétzlich sollten die Start-ups fiir diesen Schritt

auch ein Budget einberechnen, um geniigend finanzielle Reserven bereit zu haben.
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6. Fallstudie ANYbotics

ANYbotics steht kurz vor der Einfiihrung eines neuen Roboters (siche Kapitel 2.7), welcher
2023 auf den Markt kommen soll. Zudem hat es Ende 2021 das erste fertige Produkt fiir den
breiten Massenmarkt lanciert. Die im Rahmen dieser Masterarbeit gewonnenen Erkenntnisse
werden hier exemplarisch fiir die Internationalisierungsplanung des neuen Roboters: ANYmal

X vorgenommen.

6.1. Schritte des internationalen Markteintritts

Unternehmensbereitschaft

Als erster Schritt des internationalen Markteintrittes ist die Unternehmensbereitschaft. ANY-
botics beschiftigt momentan {iber 90 gut ausgebildete Angestellte. Viele von ithnen weisen in-
terkulturelle Erfahrungen auf. Wie sich im Interview mit ANYbotics gezeigt hat, ist die strate-
gische Orientierung der Firma zwischen einer ethnozentrischen und geozentrischen Strategie
angesiedelt. Das Unternehmen ist noch ein Start-up und muss einen grossen Fokus auf eine
gute Ressourcenverteilung setzen. Dies sollte bei der Wahl der Eintrittsform unbedingt be-

riicksichtigt werden.

Produktbereitschaft

ANYbotics hat bereits ein fertiges Produkt auf dem Markt (ANYmal D, seit Dezember 2021).
Ein weiteres Produkt (ANYmal X) wird im Jahr 2023 fiir die Gas-, Ol- und Chemie-Industrie
folgen. Das spezielle an dem neuen Roboter ist, dass es der erste Laufroboter sein wird, wel-
che fiir die ATEX Zone 1 zugelassen ist (Zone mit explosiven Gasen in der Luft). Das Pro-
dukt befriedigt eine grosse Marktnachfrage nach einer sicheren Lésung, um autonome Inspek-
tionen durchzufiihren. Dabei bietet das Produkt einen hohen Neuigkeitswert, bei einem Preis,
der sich fiir die Sicherheit der Arbeiter lohnen diirfte. Eine direkte Konkurrenz ist momentan
nicht vorhanden und Substitutionsprodukte haben nur einen Bruchteil der Moglichkeiten eines
Laufroboters. Eintrittsbarrieren fiir ANYmal X sind gegeben, wie sich in der eigens durchge-
fithrten Matrix-Analyse aus STEPL und 4 Ps gezeigt hat (vergleiche Anhang A7). Diese sind
jedoch nicht gravierend und kdnnen mit einer geeigneten Marktauswahl minimiert werden.

Trotzdem ist das Produkt noch neu und es miissen zuerst Erfahrungen gesammelt werden.
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Diese Faktoren sollten bei der Marktselektion und bei der Wahl der Eintrittsform unbedingt

einfliessen.

Marktauswahl - Vorauswahl

Wie im Kapitel 3.4 gezeigt werden konnte, ist eine mehrstufige Marktauswahl sinnvoll, um
mit den grossen Datenmengen umzugehen. In diesem Zusammenhang wird auch fiir diese
Fallstudie eine Liste mit potenziellen Mérkten fiir ANYmal X erstellt (siche Anhang A8). Da-
bei wurden iiber 61 Léander aus den drei definierten Industrien, mit ihren jeweiligen Markt-
grossen und einem Risiko Index, zusammengetragen. Diese Liste wurde dann zur Vereinfa-
chung mit einem Kriterium (BER Index muss iiber 6.0 liegen) aussortiert, um Léndern mit ei-

nem geniigen grossen Potential und geringem Risiko zu identifizieren.

Marktauswahl - Zwischenauswahl

Nach der Vorauswahl betrug die Liste noch 31 Linder, welche als mdgliche Kandidaten fiir
eine internationale Expansion infrage kommen. Fiir eine weitere Verkiirzung der Liste muss-
ten zusétzliche Kriterien definiert werden. Zu diesem Zweck wurde die zuvor erstelle Matrix-
Analyse (siche Anhang A7) benutzt, um weitere Kriterien abzuleiten. Diese Kriterien sind
selbstverstiandlich nicht abschliessend, wurden aber vom Autor als entscheidend angesehen.
Hier soll angemerkt werden, dass zur Vereinfachung der Betrachtung in dieser Fallstudie,
iiber die drei Industrien jeweils der Durchschnitt des Marktanteils gebildet wurde. Somit wur-
den die drei Industrien als eine Industrie im jeweiligen Land betrachtet.

Die Kriterien wurden anschliessen zusitzlich mit einer selbstbestimmten Gewichtung verse-
hen, um diesen eine zusédtzliche Bedeutung zu geben. Die bewerte Liste kann im Anhang A7
eingesehen werden.

Von dieser Liste wurde dann eine Gesamtauswertung gebildet, welche die Gewichtung der
einzelnen Kriterien beriicksichtigt. Die zehn Lander mit der hochsten Bewertung sind in Ta-
belle 8 aufgefiihrt. Diese zehn Lénder kdnnen nun in einer Endauswahl mit einer Detailana-
lyse noch weiter selektiert werden. Die fiir diesen letzten Schritt bendtigten Unterlagen der
jeweiligen Lander gehen tiber die verfiigbaren Mittel dieser Masterarbeit hinaus. Deshalb

wurde die Detailanalyse nicht in dieser Fallstudie ausgefiihrt.
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Tabelle 8: Die 10 geeignetsten Linder nach der Zwischenauswahl mit der durchgefiihrten Bewertung. Eigene Erstellung.

Geografischer Kultu- Geografi- Grosse Nach- Einhaltung | Geografischer
Markt relle Dis-  sche Dis-  des frage der Richtli- | Markt
tanz tanz Marktes  aus die- nien
sem (IECEXx,
Land ATEX)

Wichtigkeit des Kriteriums

3 2 1 4 4
Deutschland 4.0 4.0 4.0 3.0 4.0 52
Norwegen 3.0 3.0 3.0 4.0 4.0 50
Schweiz 4.0 4.0 2.0 2.0 4.0 46
Osterreich 4.0 4.0 2.0 2.0 4.0 46
England 3.0 3.0 3.0 3.0 4.0 46
Holland 4.0 3.0 2.0 2.0 4.0 44
Italien 3.0 3.0 1.0 3.0 4.0 44
Déinemark 4.0 3.0 1.0 2.0 4.0 43
Belgien 3.0 3.0 2.0 2.0 4.0 41
Malaysia 2.0 2.0 2.0 4.0 3.0 40

Wahl der Markteintrittsform

ANYbotics befindet sich mit dem ANYmal X noch ganz am Anfang der Einfiihrung des Pro-
duktes. Bis jetzt ist ANYmal X nur als Prototyp verfligbar. Wie sich im Verlaufe dieser Arbeit
gezeigt hat, ist es in einer solchen Situation angebracht, zuerst einen direkten Export als
Markteintrittsform zu wihlen. Dies gibt ANYbotics die Mdglichkeit weiterhin wertvolles
Kundenfeedback zu erhalten, das anschliessend in die Weiterentwicklung des Roboters flies-
sen kann. Dariiber hinaus lernt ANYbotics den Markt kennen und kann ein Erfolgsrezept ent-
wickeln, wie man das Produkt mit Partnern effizient an Kunden verkaufen kann. Ferner kann
ANYbotics mit dem bereits lancierten Produkt ANYmal D kontinuierlich versuchen ein Part-
nernetzwerk aufzubauen, welches dann in einem spéteren Zeitpunkt eventuell auch fiir

ANYmal X erweitert werden kann.
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7. Kiritische Wiirdigung und Ausblick

Dieses Kapitel fiihrt eine kritische Wiirdigung der durchgefiihrten Masterarbeit durch und gibt
einen Ausblick auf mogliche weitere Forschungsarbeiten, welche auf dieser Arbeit autbauen

konnten.

Aufgrund des wichtigen Themas einer Internationalisierungsstrategie und der im weiteren De-
tail behandelten Marktselektion und der Wahl der Eintrittsform, konnte auf sehr viel Literatur
zuriickgegriffen werden. Dabei wurden viele Erkenntnisse beziiglich des allgemeinen Vorge-
hens bei der Ausarbeitung einer Internationalisierungsstrategie gemacht. Im Zuge dessen
wurde festgestellt, dass je nach Gewerbe und Produkt ganz andere Prozesse gewihlt werden
sollten. In diesem Zusammenhang wurde festgestellt, dass es beziiglich Hightech Start-ups
und Schweizer Robotik Start-ups noch vergleichsweise wenig, bis keine Literatur finden l4sst.
Das Thema fiir diese Arbeit war somit schnell gefunden. Durch eine umfassende Literatur-
recherche konnte sehr viel Verstindnis fiir den Prozess der Internationalisierung aufgebaut
werden. Die anschliessende qualitative Untersuchung in der Form von Experteninterviews an-
hand eines Leitfadens erwies sich als sehr geeignet, um die Briicke von der allgemeinen Lite-
ratur zu dem gewahlten, spezifischen Thema dieser Arbeit zu schliessen. Durch die Wahl ver-
schiedener Start-ups, welche zum Teil bereits betrdchtliche Erfahrungen in der Internationali-
sierung sammeln durften, konnten viele Erkenntnisse fiir diese Arbeit gewonnen werden.
Kritisch hinterfragt werden sollten bestenfalls die gestellten Fragen in den Interviews, welche
trotz sorgfiltiger Ausarbeitung und Vorbereitung, den Interviewten und dessen Antwort be-
einflussen konnten. Zudem konnten nur eine begrenzte Anzahl von Interviewpartner innerhalb
der gewihlten Kriterien gefunden werden. Dies konnte zu einer einseitigen Betrachtung der

Thematik fiihren, wurde aber durch die zwei gewihlten Zielgruppen bestmdglich minimiert.

Gegenwirtig lassen sich nur wenige Unterschiede in der Internationalisierungstheorie zwi-
schen einem Hightech Start-up und einem Robotik Start-up ausmachen. Einen Unterschied
zwischen der allgemeinen Literatur fiir (Hightech) Start-ups und der durchgefiihrten Praxis
der untersuchten Robotik Start-ups ldsst sich im Auswahlprozess der Mérkte finden. Hier
kann aber nicht abschliessend bestimmt werden, dass dies spezifisch fiir Robotik Start-ups ist,
oder ob die gdngigen Theorien eine anfanglich geringe Nachfrage fiir ein neues Start-up Pro-
dukt zu wenig beriicksichtigen.

Ein weiterer Unterschied diirfte die Komplexitdt der Produkte sein. Robotik Start-ups produ-

zieren meist sehr komplexe Systeme, welche oft viel Support und eine aufwendige
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Einrichtung beim Kunden benétigen. Jedoch kann dies auch flir Hightech Start-ups zutreffen
und lésst sich schwierig einschitzen. In einer Folgearbeit kdnnte untersucht werden, ob es
eine Korrelation zwischen der Komplexitét der Produkte verschiedener Start-ups und der

Wahl der Eintrittsform gibt.

In dieser Arbeit konnte gezeigt werden, dass die erfolgversprechendsten Marktselektionskrite-
rien nicht einfach bestimmt werden konnen. Interessant wére es in einer Folgearbeit zu unter-
suchen, ob die Marktauswahl bei den untersuchten Start-ups verbessert werden kann, wenn
sukzessiv ein mehrstufiger Ansatz zur Marktauswahl gewihlt und eine Produktmatrix, welche
die PESTEL Analyse und die 4 Ps beinhaltet, angewendet wird.

Diese Arbeit hat sich detailliert mit der Marktselektion und der Wahl einer geeigneten Ein-
trittsstrategie beschéftigt. Nicht beriicksichtigt wurde jedoch der Zeitpunkt fiir einen Markt-
eintritt in unterschiedliche Mérkte. Deshalb eroffnet sich hier eine Moglichkeit, in einer
Folgearbeit dieses Gebiet weiter zu untersuchen. Dabei entsteht eine weitere Variabel, welche

auch einen Einfluss auf hier bereits betrachtete Themengebiete haben konnte.

Eine zusitzliche Vertiefung in den vorgestellten Bereichen kann vielen jungen Start-ups zu-
gutekommen und bietet ihnen eine weitere Hilfestellung im wichtigen Entscheidungsprozess
der Internationalisierung. Die meisten Robotik Start-ups wollen einen globalen Markt anspre-
chen, dementsprechend wichtig ist die Wahl einer passenden Strategie und eine frithzeitige

Fokussierung auf entsprechende Zielmérkte.
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Anhange

Anhang Al

Matrix mit Eintrittsbarrieren

Quelle: Beispiel Matrix generiert durch STEPL und 4 Ps (Vuong & Apfelthaler, 2008)

Societal Technological Economic Political Legal
z. B. kultu- z. B. differieren- z. B. die Not- z. B. Schwierig- z. B. nationale
+ | relle geprdgte de technische wendigkeit eines keiten bei der Vorschriften,
& | Praferenzen fiir Normen und Downversionings Erlangung von die bestimmte
é besonders luxuri- Standards aufgrund gerin- Genehmigungen Inhaltsstoffe
ose Produkte gerer Kaufkraft verbieten
z. B. nationale z. B. technische z. B. ldnder- z. B. hohe Ein- z. B. gesetzlich
Unterschiede Unmdglichkeit, spezifisch fuhrzolle erzwungene
o | hinsichtlich der bestimmte Zah- abweichende Preisgestaltung
-2 | Gewihrung von lungsmodelle zu Preiselastizitdt
& | Rabatten oder implementieren
Zahlungsmoda-
litdten
2. B. differieren- z. B. vom z. B. differieren- z. B. Einschrin- z. B. rechtliche
A& Praforerizan Heimatmarkt de Geschdfts- und | kungen bei der Einschrankungen
fiir Distributions- abweichende Kooperationsmo- Entscheidung fiir bestimmte
§ kanile technologische delle in Distribu- fiir den Standort Distributionsk-
= Kompetenz von tionskandlen einer Niederlas- andle
Unternehmen in sung
einem Vertriebs-
kanal
z. B. Wertvor- z. B. mangelnde z. B. abweichende | z. B. staatliche z. B. gesetzliche
& | stellungen, die Verfiigharkeit von | Preisniveaus fiir Zensur bestimmte | Regelungen, wel-
2 | gewisse Inhalte Werbetragern Werbetrager Inhalte betref- che die Werbung
£ | in der Werbung fend fiir bestimmte
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Nach Vorauswahl in der Marktselektion

Anhang A2

Beispielhafte Liste nach der Vorauswahl in der Marktselektion. Quelle: (Griinig & Morschett,

2012)
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Liste nach der Zwischenauswahl mit Gewichtung

Anhang A3

Beispielhafte Liste nach der Zwischenauswahl mit Gewichtung. Quelle: (Griinig & Morschett,

2012)
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Anhang A4 Interviewleitfragen

Zielgruppe 1, Junge Start-ups
Eingangsfragen:

1. Was ldsst Thr Unternehmen im weltweiten Konkurrenzvergleich hervorheben?

Themenblock 1, Treiber Internationalisierung:
2. Was waren die Antriebskrifte fir Ihr Unternehmen und wann haben sie mit der Pla-

nung der Internationalisierung gestartet?

Themenblock 2, Prozess der Internationalisierung:
3. Was fiir Eigenschaften muss ein Unternehmen Threr Meinung nach mitbringen, um in-

ternational erfolgreich tatig zu sein?

4. Wie ist Ihr Unternehmen vorgegangen bei der Entwicklung der Internationalisierungs-

strategie?

Themenblock 3, Auswahl der Markte und Eintrittsformen:
5. Nach welchen Uberlegungen haben Sie die Auswahl der Linder getroffen und welche
Lander haben Sie effektiv gewéhlt?

6. Welche Eintrittsform haben Sie fiir welche Lédnder gewahlt und was waren die Griinde

dafiir?

Themenblock 4, Erfolgsfaktoren und Gefahren:

7. Wie messen Sie den Erfolg ihrer Internationalisierungsstrategie?

8. Was sind die Chancen und Gefahren fiir Thr Unternehmen beziiglich der Internationali-

sierung?

Abschlussfrage:

9. Wo sehen Sie Ihr Unternehmen 2025 beziiglich Internationalisierung?
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Zielgruppe 2, erfahrene Start-ups:
Eingangsfragen:

1. Was ldsst Thr Unternehmen im weltweiten Konkurrenzvergleich hervorheben?

Themenblock 1, Treiber Internationalisierung:
2. Was waren die Antriebskrifte fir Ihr Unternehmen und wann haben sie mit der Pla-

nung der Internationalisierung gestartet?

Themenblock 2, Prozess der Internationalisierung:
3. Was fiir Eigenschaften muss ein Unternehmen Threr Meinung nach mitbringen, um in-

ternational erfolgreich tatig zu sein?

4. Wie ist Ihr Unternehmen vorgegangen bei der Entwicklung der Internationalisierungs-

strategie?

Themenblock 3, Auswahl der Mérkte und Eintrittsformen

5. Nach welchen Uberlegungen haben Sie damals die Auswahl der Linder getroffen und
welche haben Sie konkret gewéhlt?

6. Welche Eintrittsform haben Sie fiir welche Lédnder gewihlt und was waren die Griinde

dafiir?

7. Gab es bereits Iterationen ihrer urspriinglich gewéhlten Strategie und wie sehen diese

aus?

Themenblock 4, Erfolgsfaktoren und Gefahren

8. Gibt es Lehren und riickblickend Dinge, die Sie nun anders machen wiirden?

9. Was sind die Chancen und Gefahren fiir [hr Unternehmen beziiglich der Internationali-

sierung?

Abschlussfrage:

10. Wo sehen Sie Ihr Unternehmen 2025 beziiglich Internationalisierung?
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Anhang AS Transkription der Interviews

Die Transkripte wurden aus datenschutzrechtlichen Griinden aus dieser online publizierten
Version entfernt.
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Anhang A6 Zusammenfassung der Auswertung der Interviews anhand der Leitfragen

Tabelle 9: Zusammengefasste Experteninterviews, strukturiert nach dem Interviewleitfaden. Eigene Darstellung. Tabelle wurde anonymisiert in dieser online Ausgabe.

Start-up 1

Start-up 2

Start-up 6

Start-up 5

Start-up 3

Start-up 4

ANYbotics

Haben keine direkte Kon-
kurrenz, da ihr Produkt
einzigartig und neuartig
ist.

Konkurrenz waren klassi-
sche Sicherheitsbeamte.

Konkurrenz gibt einem
Markt erst Gewicht und
erhoéht den Wert des
Marktes. Einer ihrer
grossten Schwierigkeiten
ist momentan zu zeigen,
dass ihr Produkt nicht nur
Science-Fiction ist, son-
dern funktioniert.

Es gibt verschiedene di-
rekte Konkurrenten, wel-
che Drohen fir Inspektion
anbieten, jedoch keine
sowie ihre Drohne.

Leider sind die Konkur-
renzprodukte sehr
schlecht, was dem Markt
einen schlechten Ruf ge-
geben hat.

Time to Market ist bei
diesen Start-up sehr
schnell und ein Vorteil,
um schnell auf neue
Marktgegebenheiten zu
reagieren.

Swiss Made ist natiirlich
auch ein wichtiger Faktor,
welche die Kunden sehr
schatzen.

Nicht grosse direkte Kon-
kurrenz in den letzten
Jahren, wird sich aber
vermutlich bald andern.

Indirekte Konkurrenz, in-
dem die Kunden ihr Pro-
dukt nicht kaufen und
ihre bestehende nicht
technische Losung wei-
terfihren.

Das Alleinstellungs-
merkmal liegt in der
Qualitat ihres Produktes
und der iberzeugenden
Leistung, verglichen zu
Produkten der Konkur-
renz.

Es gibt zwei Arten von
Konkurrenten fiir sie,
welche das gleiche
Problem mit zwei un-
terschiedlichen Lésun-
gen angehen.

Es gibt zwei Konkurren-
ten: Der Simulator Anbie-
ter, welcher diese gros-
sen Losungen anbietet,
welche auch sehr teuer
sind. Die anderen bieten
sehr einfache Simulato-
ren an, welche nicht zerti-
fizierbar sind. Dieses
Start-up befindet sich in
der Mitte, mit einem zer-
tifizierten Simulator fiir
ein viel kleineres Budget.

ANYbotics bietet eine End
To End Lésung an und
verkauft nicht nur einfach
einen Roboter.

Es gibt verschiedene Kon-
kurrenten, welche versu-
chen diesen neuen Markt
mit ihrer Lésung zu pra-
gen. Welche Losung sich
da durchsetzen wird ist
momentan noch schwie-
rig zu sagen.
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Sie haben nie nur den
Markt in der Schweiz be-
trachtet. Seit der Griin-
dung der Firma, wollten
sie international ihr Pro-
dukt verkaufen.

"High Tech Firma sollte
immer Global gehen."

lhre Geschéftsidee fokus-
siert sich auf 3 Industrien
(Hochspannungsmasten,
Windturbinen und Ol und
Gas), von nur zwei knapp
in der Schweiz vertreten
sind. Daher haben sie seit
der Griindung internatio-
nal tatig sein wollen.

Es war von Beginn weg
die Idee, das Produkt in-
ternational zu verkaufen

Druck der Investoren.
Marktwachstum, der

Schweizermarkt ist sehr
begrenzt.

Wollten International ge-
hen seit der Griindung
der Firma. Erste Nach-
frage kam aus Japan.

Ihr Ziel ist es in einem
grossen Markt Fuss zu
fassen als Startup.
Schweizer Markt allein ist
zu klein.

Grosste Nachfrage jetzt
kommt aus den USA.

Der Schweizermarkt ist
zu klein und daher ha-

ben sie sich von Beginn
auf einen internationa-
len Verkauf eingestellt.

Es gibt eine grosse in-
ternationale Markt-
nachfrage.

Die Schweiz ist ein viel zu
kleiner Markt. Fir sie war
von Beginn klar, dass sie
unteranderem in Amerika
erfolgreich sein wollen,
WO es einen grossen
Markt far Helikopter gibt.

Die internationale Kun-
denbasis ist sicherlich der
Hauptgrund. ANYbotics
hat sich zudem bis jetzt
nicht gross die Mihe ge-
macht, nur national tatig
zu sein.

Als die Firma aus der Uni-
versitdt heraus gegriindet
wurde, war anhand der
vielen internationalen An-
fragen bereits klar, dass
man international tatig
sein mochte. Es gab we-
der eine bewusste Ten-
denz zur Internationalisie-
rung noch zur nationalen
Tatigkeit. Vielmehr wurde
versucht dort Fuss zu fas-
sen, wo ein Interesse be-
stand.
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Eigenschaf-
ten, welche
eine Firma
mitbringen
muss fir eine
erfolgreiche
Internationa-
lisierung

Man muss dem Kunden
Zeit und Geld sparen und
mebhr Sicherheit bieten.
Der Standort Schweiz hilft
da allein schon wegen
den Qualitaten, fur wel-
che die Schweiz bekannt
ist.

Das internationale Ma-
nagement hilft zusatzlich,
um einen globalen Ansatz
zu verfolgen.

Ein Unternehmen muss
den Drang verspliren, in-
ternational tatig zu sein.

Zudem braucht es da rich-
tige Personal. Dieses
muss Erfahrung haben
mit einer Internationali-
sierung und sollte besten-
falls bereits einmal ge-
macht haben.

Es braucht eine gewisse
Offenheit gegentiber an-
deren Kulturen.

Die Firmensprache ist
Englisch, und die Firma ist
nahe bei der EPFL, was
wiederum auch viele in-
ternationale Talente an-
zieht. Dies gibt der Firma
auch innerhalb ein sehr
internationales Mindset
mit vielen kulturellen Er-
fahrungen.

Sie haben ein sehr in-
ternationales Team aus
12 Nation. Viel wichti-
ger ist es, dass die
Leute lber kulturelle
Unterschiede in den je-
weiligen Lander Be-
scheid wissen.

Die Mitarbeiter sollten
gewollt sein internatio-
nal zu reisen oder das
Produkt muss so ein-
fach gehalten sein, dass
es von Remote Unter-
stlitzung geboten wer-
den kann.

In ihrem Segment sind sie
stark and die Regulie-
rungsbehdérden gebun-
den. Es gibt eine sehr
starke Vernetzung zwi-
schen Aussichtsbehorde,
Zulassungsbehérde und
den Markten.

Eine gewisse Offenheit
gegeniber internationa-
len Kulturen ist wichtig.
Da hilft es, wenn man als
Firma bereits sehr viele
Mitarbeiter aus unter-
schiedlichen Nationen be-
schaftigt.

Zudem sollte man als
Firma immer versuchen
den richtigen Fokus zu
setzen. Man kann mit li-
mitierten Ressourcen
nicht alles gleichzeitig vo-
rantreiben.
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Prozess der
International-
isierung

- Company
Readiness

- Product
Readiness

Probieren das Produkt so
global akzeptiert wie
moglich zu entwickeln.
(Globaler Ansatz).

Fokussieren sich auf West
Europa, Nord Amerika
und vereinzelte Asiati-
sche Lander mit genug
grosser Kaufkraft. Market
Pulls von anderen Lan-
dern sind nicht ausge-
schlossen, werden aber
nicht aktiv gesucht.

Wiirden bei erhhtem
Market pull aus anderen
Landern versuchen, mit
lokalen Investoren eine
Partnerschaft zu etablie-
ren, um moglichst schnell
und gut in diesem Markt
zu kommen.

Haben noch kein fertiges
Produkt.

Uberlegen sich Niederlas-
sungen in gewissen Lan-
dern, z.B. Asien zu griin-
den, um den Verkauf und
Support voranzutreiben.
In einem ersten Schritt
wollen sie ihr Produkt di-
rekt verkaufen, um Kun-
denfeedback zu erhalten.
Langerfristig denken sie,
werden sie auf Verkaufs-
partner setzten.

Ethnozentrische Unter-
nehmensstrategie

Es werden zwei Markte
mit ihrem Produkt be-
dient: Schaffende Indust-
rie und Gesundheitswe-
sen. Diese beiden Markte
sind sehr unterschiedlich.

Company Readiness:
Noch sehr klein und da-
her Fokus auf DACH Re-
gion. In einem folgenden
Schritt dann die Expan-
sion nach Amerika.

Fokus setzen ist wichtig,
um sich nicht zu verzet-
teln.

Product Readiness: Das
Produkt ist einfach genug,
dass man einen ersten
Support aus der Ferne
durchfiihren kann.

Der Support soll vom
Partner durchgefihrt
werden kénnen und dient
ihm auch als Anreiz fur
weitere Einnahmen.

lhr Produkt kann einfach

transportiert werden und
braucht keine lokale Ein-

richtung.

Es war hauptséachlich ein
Marktnachfrage aus USA
und Europa (ca 80%). Da-
her wurden diese Markte
bevorzugt.

Am Anfang wurden Pro-
totypen an Early Adop-
ters verkauft, da sie noch
kein fertiges Produkt hat-
ten.

Momentan haben sie ei-
nen Standardisierten An-
satz. In naher Zukunft
wollen sie mit z.B. unter-
schiedlichen Preisstrate-
gien in den unterschiedli-
chen Landern auftreten.

Training und Support
spielen eine entschei-
dende Rolle fir das Part-
nernetzwerk

Zu Beginn suchten sie
sich Kunden, welche in
der Nahe der Schweiz
sind. Erst nachdem ihr
Produkt eine gewisse
Maturitat erreichte,
wollten sie auch weiter
entfernte Lander adres-
sieren. Sie brauchten
am Anfang den direkten
Feedback Loop, um ihr
Produkt zu verbessern.
Sie hatten einzelne Kun-
den am Anfang, welche
auch weiter weg waren
(Japan) aber der Fokus
lag hauptsachlich auf
Europa.

Sie probierten auch ihr
Produkt Gber einen Dis-
tributor zu verkaufen,
aber merkten selbst
dass ihr Produkt noch
nicht bereit ist, um so
verkauft zu werden.

Zu Beginn wollten sie vor
allem nahe Kunden ange-
hen, welche aus der
Schweiz mit 3h Autofahrt
erreicht werden konnten.
Jedoch wurden auch Kun-
den, welche weiter weg
waren, nicht abgelehnt,
die braucht man als Start-
up einfach auch.

Anfang brauchten sie
hauptsachlich Kunden,
welche bereit waren ein
gewisses Risiko einzuge-
hen und etwas Neues
ausprobieren wollten.

Jetzt mit der erfolgrei-
chen Zertifizierung sollte
es deutlich leichter wer-
den, Kunde zu finden.

Ihre Produkte orientieren
sich an den Helikopterty-
pen und kénnen daher
gut standardisiert ver-
kauft werden.

Am Anfang hat man nicht
eine Strategie verfolgt
und geschaut, von wo
kommen die Anfragen
und wie kann man diese
Sinnvoll gruppieren.

Als man dann sich dann
auf gewisse Lander fokus-
siert hat, hat man auch
versucht von einer tech-
nologischen Seite klarzu-
machen, was fir Hinder-
nisse bestehen, um so ei-
nen Markt effektiv bedie-
nen zu kdnnen. Am
Schluss bleiben noch ge-
wisse Lander brig, wel-
che eine Chance haben
und nicht so viele Res-
sourcen brauchen. Diese
Lander wurden dann prio-
risiert.

"Strategie ist immer ein-
mal einen Nordstern zu
definieren und dann fahrt
man dahin und dann gibt
es auf dem Weg naturlich
Chancen, die man abwa-
gen muss und wo es evtl.
Sinn machen kann, um
vielleicht ein bisschen ab-
zuweichen"
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Uberlegungen
bei der Aus-
wahl der Lin-
der und even-
tuelle Krite-
rien

Gehen von einem globa-
len Ansatz aus und
schauen, welche Restrik-
tionen sie nicht einhalten
kdnnen (Export, Zertifizie-
rungen. Welche Lander
kdnne sich das Produkt
Uberhaupt leisten?)

Lander bereits beliefert:
Amerika, Kanada,
Schweiz, Deutschland,
England, Japan, Austra-
lien. Interesse aus dem
mittleren Osten, Holland
und Sud Afrika

Europa (Holland und Bel-
gien), Nord Amerika, Ma-
laysia.

Der Grund fiir Holland
und Belgien ist, dass es
dort die Industrien Ol und

Gas gibt.

Der Grund fiir Malaysia
ist, dass dort neue Tech-
nologien schneller akzep-
tiert werden. Generell
schauen sie nach Innova-
toren, welche neues un-

terstiitzen wollen.

BRIC Lander sind schwie-
rig und liegt kein Fokus.
Sanktionen werden natr-
lich auch bertcksichtigt.

DACH Region und dann in
einem zweiten Schritt
Richtung Amerika expan-
dieren.

Nachbarland macht es
einfacher in dieses zu rei-
sen und Support anzubie-
ten (Geographische und
Kulturelle Nahe)

Nachfragen von anderen
Markten werden aber
auch nachgegangen.

Marktnachfrage.

Grosse Firmen und rei-
chere Lander wurden be-
vorzugt, aber es gab kei-
nen Ausschluss.

Roberto sieht die Aus-
wahl sehr naturlich. Gibt
es eine Kulturelle Barri-
ere, behindert diese mo-
mentan die Reichweite
der Firma. Dies bedeutet
aber nicht, dass Start-up
5 dort nicht verkaufen
mochte, es macht es ein-
fach schwieriger.

Es regulatorischen Griin-
den werden einzelne Lan-
der nicht beliefert. Dazu
zahlt Brasilien.

Die DACH Region wurde
ausgewahlt wegen: der
Geographischen Néahe,
Kulturelle Ndhe, Markt-
grosse und den Oppor-
tunitaten.

Ein Faktor, welcher mo-
mentan immer wichti-
ger wird fir sie ist die
Geschwindigkeit der je-
weiligen Firmen. Daher
setzten sie jetzt ver-
mehrt den Fokus Rich-
tung Amerika.

Lander wie Indien, Mitt-
lerer Osten und gewisse
afrikanische Lander
wurden ausgeschlos-
sen, dain ihren Augen
die Infrastruktur dort
fehlte und sie Angst ha-
ben dort zu viele Res-
sourcen zu gebrauchen.

Momentan werden Lan-
der, wie Deutschland,
Spanien, Schweden, Da-
nemark England, Ame-
rika, Singapur, Sidame-
rika und China bedient.

Die Auswahl geschieht
momentan noch sehr in-
dividuell. Es wird ge-
schaut, wie gross die Fir-
men sind und was fir ein
Potential und Aufwand
sich damit verbirgt.

ANYbotics hat sich mo-
mentan auf gewisse geo-
graphische Lander festge-
legt, welche legale und
o6konomische Anforde-
rungen erfillen und gut
bedient werden kénnen.

Person 7 sieht da zwei
Seiten:

Zum einen Kriterien defi-
nieren wie: Geographi-
sche und kulturelle Ndhe
und zum anderen oppor-
tunistische Reaktionen.
Als Start-up ist man im-
mer auch opportunistisch
getrieben und will gute
Chancen, die sich einem
bieten auch nutzen.
Selbst dann, wenn diese
nicht in die definierte
Strategie passen.
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Wahl der Ein-
trittsform
und Griinde
fir die Wahl

Ziel ist es lokale Wieder-
verkaufer oder Integrato-
ren in den jeweiligen Lan-
dern zu haben, welche
auch den Support tGber-
nehmen und die Interak-
tion mit dem Kunden.
Momentan sind sie aber
noch nicht so weit, da sie
gar noch nicht so viele
Gerate haben.

Sie haben bereits zwei
Tochtergesellschaften, je-
doch nur um Talente an-
zuwerben.

Sie haben ein Friheinstei-
ger Programm, wo sie
nach Partner suchen, wel-
che Dienstleistungen mit
ihren Drohnen anbieten
wollen. Dabei wollen sie
einen direkten Export
Strategie machen.

Haben noch nicht das
Produktvolumen, um auf
Distributoren zu wech-
seln.

Sie bedienen sich soge-
nannten Absatzmittlern,
Integratoren und Ver-
triebspartner in den je-
weiligen Landern.

Die Roboter werden nur
noch bis zur eigenen
Rampe geliefert und mis-
sen von da vom Kunden
abgeholt werden.

Sie haben kein Knowhow
fur die Logistik und wol-
len sich auf ihre Kern-
kompetenz konzentrie-
ren.

Anfang machten sie ver-
kauf nur Uber direkten
Export Zudem wollten sie
viel Uber den Markt ler-
nen und die Feedback-
loops moglichst klein hal-
ten. Zudem muss man zu-
erst selbst Wissen wie
man das Produkt erfolg-
reich verkauft, bevor man
einem Partner diese Auf-
gabe Ubergibt, den die
wollen eigentlich ein Re-
zept, wie man das Pro-
dukt erfolgreich verkau-
fen kann.

Nach etwa 2 Jahren mit
dem fertigen Produkt auf
dem Markt wagten sie
den Schritt von direktem
Export zu indirektem Ex-
port.

Die Tochtergesellschaften
dienen lediglich dazu, die
Partner in den jeweiligen

Landern besser betreuen

zu kénnen und ihnen na-

her zu sein.

Direkten Export.

Sie probierten auch ihr
Produkt Gber einen Dis-
tributor zu verkaufen,
aber merkten selbst
dass ihr Produkt noch
nicht bereit ist, um so
verkauft zu werden.

Indirekter Export
kdnnte einmal ein
Thema werden, wenn
ihr Produkt eine ge-
wisse Maturitat erreicht
und so gut wie keinen
Support mehr benétigt.

In der Zukunft wiirden
sie auch lokale Nieder-
lassungen zuerst in
Amerika in Erwagung
ziehen. Bis jetzt ist es
aber nicht geplant.

Direktes Exportgeschaft
in Europa und Amerika.
Weiter sind sie noch
nicht. Es gibt noch nicht
eine Strategie dazu.

Mittelfristig kdnnte es
sein, dass lokale Vertre-
tungen zu haben, bis jetzt
sind diese aber nicht ge-
plant. So kann man einen
direkteren Support bieten
und bei der Zertifizierung
vor Ort besser helfen.

Direkter Export, da ANY-
botics die Nahe zu den
Kunden sucht, um das
Produkt zu verbessern.
Zudem muss man auch
ein Vertriebsnetzwerk
schulen kénnen und da-
her muss man zuerst
selbst dieses Wissen auf-
bauen.

Person 7 sieht in den Ver-
triebspartner eine L6-
sung, um das eigene Pro-
dukt zu skalieren und
nicht um den Produkt
Market fit zu finden.

Person 7 sieht ANYbotics
eher mit Integratoren zu-
sammenarbeiten und
nicht unbedingt mit Dis-
tributoren, da unser Pro-
dukt sehr komplex ist und
viel Integration in die ge-
gebene Infrastruktur be-
notigt.

In einem nachsten Schritt
sollen Lander, welche im
Fokus liegen und nicht in
Europa liegen mit einer
lokalen, physischen Pra-
senz verstarkt werden.
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Kriterien fir
die Messung
des Erfolgs ei-
ner Internati-
onalisierung.

Ein Kriterium wird der
Marktanteil pro Land
sein. Es sei aber schwierig
an diese Daten fir ge-
wisse Lander zu kommen.

Bis jetzt haben sie keine
solchen Kriterien. Es
handelt sich hier noch
um einen jungen Markt,
der zuerst entwickelt
werden muss.

Der Markt existiert noch
gar nicht und wird erst
jetzt erschlossen, daher
ist dies nicht so einfach
moglich.

Zuerst wirden einfach
die verkauften Einheiten
als Erfolgskriterium be-
nutzt.

Chancen und
Gefahren fiir
das Unter-
nehmen be-
ziiglich Inter-
nationalisie-
rung

Es gibt keine Gefahr be-
zuiglich Konkurrenz, da
diese nur hilft einen
Markt zu schaffen.

Eine Gefahr besteht in ei-
nem zu kleinen Fokus,
was dann sehr viel Res-
sourcen beanspruchen
wird.

Zusatzlich besteht die Ge-
fahr der Konkurrenz, wel-
che ein neues, giinstiges
Produkt lanciert.

Chance: Mit unserem
Produkt im DACH Markt
einen guten Absatz zu er-
zielen da es hier kein Kon-
kurrenzprodukt gibt.

Die Gefahr ist aber zu-
gleich, dass ein grosser
Roboterhersteller in die-
sen Markt drangt. Daher
ist flir sie die Time to
Market so wichtig.

Gefahren: Konkurrenz
und die geopolitische
Lage. Zudem gibt es im-
mer die Gefahr die neuen
Regulierungen das Betrei-
ben von Drohnen er-
schweren.

Lieferengpédsse kdnnen
zudem auch eine Gefahr
darstellen.

Chancen sehen sie in
Markten wie Brasilien, in
welche sie bis jetzt wegen
Regularien nicht einge-
drungen sind.

Die grossten Chancen
liegt aber in der beste-
henden Kundschaft.

Gefahren in hohen Kos-
ten fir lokale Niederlas-
sungen und dass man
die lokalen Gegebenhei-
ten zu wenig kennt.

Die Risiken sehen sie
noch in der Operativen
Natur. Wenn sie ihr Pro-
dukt in Amerika verkau-
fen, missen sie auch die
lokale Betreuung der Ge-
rate und des Kunde si-
cherstellen.

Zudem gibt es unter-
schiedliche lokale Regu-
lierungen.

Eine Chance ist, dass man
néher zu den Kunden
kommt. Zudem kann man
durch unterschiedliche
Standorte einen grosse-
ren Talentpool angehen.

Eine Gefahr ist, dass
wenn man mehrere
Standorte hat, die Uber-
sicht und etwas von der
Firmenkultur verloren ge-
hen kénnte.
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Lehren und
andere noch
wichtige
Punkte.

Vom Anfang an den Preis
offen zeigen, um nicht zu
viel Zeit zu verlieren mit
Verkaufsgesprachen.

Man hatte damals zu
schnell eine Niederlas-
sung in China gegriindet.
Diese hat man jetzt noch
aber wird mit der mo-
mentanen Strategie nicht
gross bendtigt und fiir
spatere Expansionen
noch aufrecht gehalten.

Ein weiterer Punkt sind
die Exportbedingungen.
Start-up 6 ist keine Fracht
Firma und soll sich auf
seine Kernkompetenzen
konzentrieren.

Zudem brauchen junge
Startups Leute mit Erfah-
rung, um sich auch gegen
grosse Kunden gut aufzu-
stellen und sich nicht zu
etwas drangen zu lassen.

Eine Internationalisierung
braucht ein Budget und
viel Zeit, dies darf man
Schweizer Firma nicht un-
terschéatzen.

Heute wissen sie wie
schwierig es sein kann, in
einem Land ihr Produkt
zu verkaufen, welches
viele Zertifizierungen und
Regulierungen hat (Brasi-
lien).

Schwierigkeiten bereiten
ihnen auch lokale Ver-
triebspartner in anderen
Zeitzonen, welche sie
deswegen schlecht aus
der Schweiz unterstiitzen
kdnnen.

Support und Training und
allgemeine Unterstiitzung
sind wichtig beim Ausbau
des Partnernetzwerkes.
Partner sind selbst nur
gut im Verkauf und Sup-
port ihres Produktes,
wenn sie einen gewissen
Absatz damit machen.

Es gibt eigentlich nichts,
dass er so anders machen
wirde. Alles war eine
wertvolle Erfahrung.

Haben den Export um-
gestellt auf FCA anstatt
DAP, um den Export zu
vereinfachen und Kos-
ten zu sparen.

Sie probierten auch ihr
Produkt Gber einen Dis-
tributor zu verkaufen,
aber merkten selbst
dass ihr Produkt noch
nicht bereit ist, um so
verkauft zu werden.

Die unterschiedlichen
Kulturen zu verstehen
ist sehr wichtig, um
seine Partner und ihr
Handeln nachvollziehen
zu kdnnen. Z.B. das Ge-
schafte abwickeln in Ja-
pan sehr viel Zeit beno-
tigen kénnen.

Die Software ist manch-
mal weniger greifbar fur
die Kunden. Kunden ver-
stehen manchmal noch
nicht genau, wieso ein
Hardwareprodukt einen
Servicevertrag fir die
Software benotigt.

Als man sich entschieden
hat in den brasilianischen
Markt einzutreten, war
man vielleicht etwas blau-
dugig. Es gab viele Hin-
dernisse und Hirden,
welche viel Ressourcen
gekostet hat. Mittlerwei-
len erhofft man sich aber,
dass sich diese gelohnt
haben, da man hofft, dass
man durch alle Hirden
durch ist.

Man sollte den Fokus ver-
suchen friihzeitig zu set-
zen und auch einmal Nein
sagen zu Opportunitaten,
um sich nicht zu fest zu
verzetteln.




Wo soll die
Firmain3
Jahren sein
beziiglich In-
ternationali-
sierung?
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Die Firma soll ihr Produkt
skalieren und in den 100
bis 1000 auf der ganzen
Welt verkaufen kénnen.

Innerhalb 1.5 Jahren wol-
len wir ein paar Tochter-
gesellschaften funktional
haben in anderen Lan-
dern.

Bis in 3 Jahren wollen sie
gerne ein paar hundert
Drohnen pro Jahr verkau-
fen. Dabei wollen sie sich
voll auf Serviceprovider
konzentrieren, welche
ihre Drohne in ihr Ange-
bot aufnehmen.

Doppelt so viele Mitarbei-
ter und hoffentlich auch
den amerikanischen
Markt bedienen. Dies soll
hauptsachlich durch Ver-
triebspartner geschehen.

Produktion soll nach wie
vor in der Schweiz blei-
ben und nicht ausgelagert
werden, damit die R&D
und Produktion nahe zu-
sammen liegen. Dies ist
ihnen auch fiir neue Pro-
dukte wichtig.

Mehr Distributionska-
néle fur die Evaluations-
kits und ein lokales
Office in Amerika sind
wahrscheinlich.

Vielleicht wird auch ein
Teil der Produktion
nach Asien ausgelagert,
aber da herrscht noch
grossere Unsicherheit.

Verkauf aus der Schweiz
noch verstarken und
eventuell eine erste Nie-
derlassung in Amerika.

Person 7 rechnet mit min-
destens drei internationa-
len Standorten. Vermut-
lich in Nordamerika, Mitt-
lerer Osten und Siid-
ostasien. Zudem soll das
globale Netzwerk von
Partnern stark ausgebaut
werden.
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Anhang A7

Tabelle 10: Matrix generiert aus STEPL und 4 Ps fiir ANYbotics, ANYmal X. Fiir diese Arbeit selbst entwickelt.

Produkt
(Product)

Distribution
(Place)

Kommunikation
(Promotion)

Soziokulturelle

Eine gewisse Angst
vor Robotern und
vor Verlust des
Jobs.

National Unter-
schiedliche Hand-
habung von Rabat-
ten, Zahlungsmo-
dellen und inkludi-
erten Leistungen.

Unterschiedliche
Praferenzen fir ei-
nen Vertriebskanal.

Eventuell ist lokaler
Standort fast zwin-
gend z.B. in Ame-
rika

Vorsichtig, wie man
einen Roboter an-
preist, dass Leute
sich nicht ersetzt se-
hen.

Technologische

Unterschiedliche
technische Normen
und Zertifizierun-
gen, welche einge-
halten werden miis-
sen.

z.B. Europa: CE,
Brasilien: Anatel,
Amerika: ANSI,
OSHA, UL, NFPA

Fiir dieses Produkt
zusétzlich noch not-
wendig sind die Ex-
plosionsnormen,
z.B. Europa: ATEX
Zone 1, China: GB,
USA: NEC,
Technologisch an-
spruchsvolles Pro-
dukt kann einen
grossen Einfluss auf
die Fertigung und
den Endpreis ha-
ben.

Starke technische
Abweichung von
Vertriebskanal zu
ANYbotics erwartet
flir Support, Schu-
lung und Wartung.

Die richtigen Perso-
nen mit Werbekam-
pagnen erreichen,
z.B. durch Targeted
Linkedin Ads

Okonomische

Eventuell muss
Roboter mit un-
terschiedlichen
Komponenten
verkauft werden,
um unterschiedli-
che Kaufkrifte
am Markt abde-
cken zu konnen.

Léanderspezifische
abweichende Prei-
selastizitaten
konnten eventuell
notwendig sein

Unterschiedliche
Geschiftsmodelle
fiir die jeweiligen
Verkaufskanéle
notwendig. Z.B.
RaaS Modell
eventuell weniger
interessant fiir
Distributionska-
néle.
Unterschiedliche
Preisniveaus fiir
diverse Werbetra-
ger.

Politische

Schwierigkeiten,
Genehmigungen
zu Erhalten. Z.B.
fiir den Betrieb ei-
ner neuen Tech-
nologie auf einer
Infrastrukturkriti-
schen Anlage.

Gewerkschaften,
welche sich dem
Roboter in den
Weg stellen konn-
ten.

Hohe Zolle z.B. in
Brasilien, kdnnen
den Preis Massge-
blich beeinflus-
sen.

Einschriankungen
bei der Eroffnung
eines Standorts,
z.B. China

Staatliche Zensur
kann den Inhalt
fiir eine Werbe-
botschaft vorge-
ben. Vorsicht mit
einer Anpreisung
als neue Arbeits-
kraft.

Fallstudie ANYbotics, Matrix mit potenziellen Barrieren

Rechtliche

Eventuell gibt es
gesetzliche Best-
immungen, wel-
che den Einsatz
von Robotern ein-
schrianken.

Eventuell diirfen
diese nicht auto-
nom betrieben
werden.

Regulierungen be-
ziiglich Sicher-
heitsvorschriften,
konnen den Ein-
satz erschweren.

Eine gesetzlich
erzwungene Preis-
gestaltung oder
notwendige Zerti-
fizierungen kon-
nen einen Einfluss
auf den Preis ha-
ben.

Gesetzliche Richt-
linien, welche die
Benutzung eines
lokalen Distribu-
tors notwendig
machen kdnnten
oder im Gegenteil
ganz verbieten.

Gesetzliche Rege-
lungen, kdnnen
Werbung fiir ge-
wisse Produkte
verbieten. Fiir Ro-
boter vermutlich
eher weniger der
Fall aber eventu-
ell fiir die abneh-
mende Industrie
(Ol und Gas)?
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Anhang A8 Fallstudie ANYbotics, Marktselektion

Generierung der Liste

Tabelle 11: Erstellung einer Liste nach Geografischen Lindern, welche die drei Industrien, die relevant sind fiir ANYmal X
enthalten. Eigene Erstellung.

General Market information 0Ol Industrie Gas Industrie Chemie Industrie Uber alle Industrien
Geografischer Markt BER Index Marktgrésse in Marktgré: dsse in Vol Marktgro gro tgro
2014-1018 Daten vom Jahr 2021 1%] Daten vom Jahr 2018 %] Chemische Verkufe 2018 %] Durschschnitt
10 ist das Beste [bbl/d] [million mA3] [USD Millions] [%]
Welt 77043680 100.0 3945934 100.0 961539 100.0 100.0
United States 825 11184870 145 831800 211 248149 25.8 20.5
Russia 5.83 10111830 13.1 669500 17.0 0.0 10.0
China 639 3987677 5.2 161500 4.1 103231 10.7 67
Saudi Arabia (OPEC) 6.58 9313145 12.1 112100 2.8 42120 4.4 6.4
Germany 7.98 0.0 0.0 134458 14.0 a7
Japan 733 0.0 0.0 117103 12.2 41
Canada 83 4459455 5.8 184700 47 0.0 35
United Arab Emirates (OPEC) 7.22 3091481 4.0 175500 4.4 0.0 2.8
Qatar 7.46 1303685 17 239500 6.1 0.0 26
Norway 8.01 1775813 23 120700 3.1 12928 13 22
South Korea 735 0.0 0.0 57680 6.0 2.0
Brazil 657 2905121 38 20410 05 15885 17 20
United Kingdom 7.44 810531 11 40600 10 36970 38 2.0
Iran (OPEC) 3.95 3110275 4.0 60180 15 0.0 19
Iraq (OPEC) 4084822 53 1002 0.0 0.0 18
India 6.08 610336 0.8 26210 07 25167 26 14
Taiwan 7.85 0.0 0.0 36891 38 13
Algeria (OPEC) 4.81 1133123 15 92300 23 0.0 13
Australia 829 334448 0.4 130100 33 0.0 12
Kuwait (OPEC) 655 2527106 33 16910 0.4 0.0 12
France 7.38 0.0 0.0 34740 36 12
Mexico 6.91 1734495 23 40370 10 0.0 11
Nigeria (OPEC) 4.66 1540991 20 49200 12 0.0 11
1764463 23 22890 06 0.0 10
Indonesia 6.09 658820 0.9 73200 19 0.0 09
Malaysia 7.56 511104 0.7 72500 18 0.0 0.8
778 0.0 47460 12 10951 11 0.8
Belgium 7.69 0.0 0.0 21466 22 07
Thailand 678 176984 0.2 37700 10 8969 0.9 07
Oman 970816 13 29930 0.8 0.0 07
Libya (OPEC) 458 1237808 16 11600 03 0.0 06
i 185891 0.2 61500 16 0.0 06
5.26 710758 0.9 29370 07 0.0 06
Argentina 535 507337 07 39400 10 0.0 06
Angola (OPEC) 411 1127449 15 773 0.0 0.0 05
0.0 56600 14 0.0 05
Venezuela (OPEC) 393 594808 0.8 26000 07 0.0 05
Colombia 635 736351 10 9897 03 0.0 04
Pakistan 511 82514 0.1 39300 10 0.0 04
i 852 0.0 0.0 10413 11 04
Trinidad and Tobago 0.0 40870 1.0 0.0 03
Austria 7.62 0.0 0.0 8969 0.9 03
South Africa 6.23 0.0 0.0 8110 0.8 03
Egypt 538 560942 07 3610 0.1 0.0 03
Bahrain 6.76 174883 0.2 21070 05 0.0 03
Ecuador 534 472873 06 497 0.0 0.0 02
Vietnam 5.87 182146 0.2 9890 03 0.0 02
Brunei 98178 0.1 12000 03 0.0 0.1
Republic of the Congo (OPEC) 265871 03 1500 0.0 0.0 0.1
Romania 6.47 64790 0.1 11170 03 0.0 0.1
Equatorial Guinea (OPEC) 132562 02 6200 02 0.0 0.1
Italy 6.44 100129 0.1 5785 0.1 0.0 0.1
Ghana 179890 0.2 554 0.0 0.0 0.1
Gabon (OPEC) 175041 0.2 378 0.0 0.0 0.1
South Sudan 157122 0.2 0.0 0.0 0.1
Denmark 8.16 64124 0.1 4618 0.1 0.0 0.1
Yemen 70085 0.1 2850 0.1 0.0 0.1
Guyana 110200 0.1 0.0 0.0 0.0
Chad 87932 0.1 0.0 0.0 0.0
Cameroon 63203 0.1 680 0.0 0.0 0.0
Turkey 655 66287 0.1 381 0.0 0.0 0.0
Sudan 66912 0.1 0.0 0.0 0.0,

Angaben Quellen:
- BER Index: (The Economist Intelligence Unit, 2014)
- Zahlen Ol Industrie: (U.S. Energy Information Administration, 2021)
- Zahlen Gas Industrie: (CIA, 2018)
- Zahlen Chemie Industrie: (Alexander H. Tullo, 2019)
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Vorauswahl der Liste
Kriterien: BER Index grosser 6.0

Tabelle 12: Vorauswahl der generierten Liste fiir ANYbotics, ANYmal X. Eigene Erstellung.

General Market information Ol Industrie Gas Industrie Chemie Industrie Uber alle Industrien
Geografischer Markt BER Index Marktgrosse in Volumen | Marktgrosse |Marktgrosse in Volumen | Marktgrosse Marktgrosse Marktgrosse
2014-1018 Daten vom Jahr 2021 [%] Daten vom Jahr 2018 (%] Chemische Verkiufe 2018 (%] Durschschnitt
10 ist das Beste [bbl/d] [million mA3] [USD Millions] [%]
United States 8.25 11184870 14.5 831800 21.1 248149 25.8 20.5
China 6.39 3987677 5.2 161500 4.1 103231 10.7 6.7
Saudi Arabia (OPEC) 6.58 9313145 12.1 112100 2.8 42120 4.4 6.4
Germany 7.98 0.0 0.0 134458 14.0 4.7
Japan 7.33 0.0 0.0 117103 12.2 4.1
Canada 8.3 4459455 5.8 184700 4.7 0.0 3.5
United Arab Emirates (OPEC) 7.22 3091481 4.0 175500 4.4 0.0 2.8
Qatar 7.46 1303685 1.7 239500 6.1 0.0 2.6
Norway 8.01 1775813 2.3 120700 3.1 12928 1.3 2.2
South Korea 7.35 0.0 0.0 57680 6.0 2.0
Brazil 6.57 2905121 3.8 20410 0.5 15885 1.7 2.0
United Kingdom 7.44 810531 1.1 40600 1.0 36970 3.8 2.0
India 6.08 610336 0.8 26210 0.7 25167 2.6 1.4
Taiwan 7.85 0.0 0.0 36891 3.8 1.3
Australia 8.29 334448 0.4 130100 3.3 0.0 1.2
Kuwait (OPEC) 6.55 2527106 3.3 16910 0.4 0.0 1.2
France 7.38 0.0 0.0 34740 3.6 1.2
Mexico 6.91 1734495 2.3 40370 1.0 0.0 1.1
Indonesia 6.09 658820 0.9 73200 1.9 0.0 0.9
Malaysia 7.56 511104 0.7 72500 1.8 0.0 0.8
Netherlands 7.78 0.0 47460 1.2 10951 1.1 0.8
Belgium 7.69 0.0 0.0 21466 2.2 0.7
Thailand 6.78 176984 0.2 37700 1.0 8969 0.9 0.7
Colombia 6.35 736351 1.0 9897 0.3 0.0 0.4
Switzerland 8.52 0.0 0.0 10413 1.1 0.4
Austria 7.62 0.0 0.0 8969 0.9 0.3
South Africa 6.23 0.0 0.0 8110 0.8 0.3
Bahrain 6.76 174883 0.2 21070 0.5 0.0 0.3
Romania 6.47 64790 0.1 11170 0.3 0.0 0.1
Italy 6.44 100129 0.1 5785 0.1 0.0 0.1
Denmark 8.16 64124 0.1 4618 0.1 0.0 0.1
Turkey 6.55 66287 0.1 381 0.0 0.0 0.0,
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Zwischenauswahl der Liste nach Kriterien mit Gewichtung

Zwischen den einzelnen Industrien in den jeweiligen Lindern wurde hier zur Vereinfachung

der Darstellung nicht unterschieden.

Tabelle 13: Zwischenauswahl der Liste fiir ANYbotics, ANYmal X, nach der Anwendung der definierten Kriterien mit Ge-

wichtung. Eigene Erstellung.

Geografischer Markt Kulturelle Geografische Grosse des Nachfrage |Einhaltung der |Geografischer Markt
Distanz Distanz Marktes aus diesem Richtlinien
Land (IECEx, ATEX)
Wichtigkeit des Kriteriums
3 2 1 4 4
Germany 4 4 4 3 4 52
Norway 3 3 3 4 4 50
Switzerland 4 4 2 2 4 46
Austria 4 4 2 2 4 46
United Kingdom 3 3 3 3 4 46
Netherlands 4 3 2 2 4 a4
Italy 3 3 1 3 4 a4
Denmark 4 3 1 2 4 43
Belgium 3 3 2 2 4 41
Malaysia 2 2 2 4 3 40
United Arab Emirates (OPEC) 2 2 4 3 3 38
France 3 3 3 1 4 38
United States 3 2 4 3 2 37
Saudi Arabia (OPEC) 2 2 4 2 3 34
Australia 3 1 3 2 3 34
Canada 3 2 4 2 2 33
Brazil 2 1 3 4 1 31
Qatar 2 2 4 1 3 30
Japan 1 1 4 3 2 29
Turkey 2 2 1 1 3 27
South Africa 3 2 2 1 2 27
Romania 3 2 1 1 2 26
Indonesia 2 1 2 1 3 26
Taiwan 2 1 3 1 2 23
Mexico 2 1 3 1 2 23
Thailand 2 1 2 1 2 22
Colombia 2 1 2 1 2 22
Bahrain 2 1 2 1 2 22
China 1 1 4 1 2 21
South Korea 1 1 3 1 2 20
Kuwait (OPEC) 1 1 3 1 2 20
India 1 1 3 1 2 20
Gewichtung Legende:
1 = schwach
2 = mittel
3 =stark

4 = sehr stark






