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Didaktische Reflexion

KMU Internationalisierung: Angewandte Fallstudie
anhand eines Schweizer KMU

Marco Eichenberger ?, Danica Hafner, Marco Zimmermann,
Florian Immoos, Jana Richter, Gloria Betschart

“ Hochschule Luzern — Wirtschaft, Institut fiir Betriebs- und Regionalékonomie IBR, Zentralstrasse 9,
CH-6002 Luzern, marco.eichenberger@hslu.ch

Abstract. Fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU)ist die Internationalisierung
ein zunehmend wichtiger Bestandteil der erfolgreichen Unternechmensentwicklung.
In dieser Fallstudie werden Studierende angeleitet, anhand des konkreten
Praxisbeispiels eines Schweizer KMU die wichtigen Schritte auf dem Weg zur
internationalen Marktexpansion zu erarbeiten. Dabei werden insbesondere die
theoretischen Grundlagen des strategischen Managements angewendet und mittels
unterschiedlicher Fragestellungen vertieft.
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1. Didaktischer Reflexionsbericht

1.1 Einfiihrung

Diese Fallstudie zur Internationalisierungsstrategie eines Schweizer KMU wurde angelehnt an eine
studentische Projektarbeit im Rahmen eines betriebswirtschaftlichen Weiterbildungskurses an der
Hochschule Luzern — Wirtschaft (HSLU-W) erarbeitet. Die Projektarbeit war Teil des
Leistungsnachweises und bearbeitete eine aktuelle Fragestellung aus der Unternehmenspraxis an einem
konkreten Firmenbeispiel. Die Projektgruppe, bestehend aus fiinf Studierenden des
Weiterbildungskurses, erarbeitete in enger Zusammenarbeit mit dem Unternehmen theoretisch fundierte

Losungsvorschlige und Handlungsfelder (Immoos et al., 2021).

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Relevanz internationaler Expansion in der
Betriebswirtschaftslehre hat die HSLU-W gemeinsam mit der Projektgruppe nach erfolgreichem
Weiterbildungsabschluss die vorliegende Fallstudie erarbeitet. Sie umfasst ausschliesslich Inhalte aus
den Vorlesungen des Weiterbildungskurses. Der inhaltliche Schwerpunkt liegt dabei auf den Prozessen
des strategischen Managements sowie dem Querschnittsthema «Internationalisierung». Mittels dieser
Fallstudie konnen Studierende die gelernten theoretischen Modelle und Methoden entlang eines
konkreten Praxisfalls anwenden und dadurch besser verstehen. Die Beschreibung der Fallstudie enthélt
alle relevanten Kontextinformationen, welche fiir die Erarbeitung notwendig sind. Teilweise enthalten

die Teilaufgaben ergénzende Informationen fiir deren Bearbeitung.

Zur erfolgreichen Bearbeitung der Fallstudie wird ein Grundlagenverstindnis in strategischem
Management vorausgesetzt. Diese theoretischen Grundlagen werden vorgelagert in den
Unterrichtseinheiten aufgearbeitet, wobei insbesondere um folgende Modelle und Konzepte im Fokus
stehen:

-  SWOT-Analyse (Lombriser & Abplanalp, 2018)

- Wettbewerbsstrategien nach Porter (Lombriser & Abplanalp, 2018)

- Nutzwertanalyse (Lombriser & Abplanalp, 2018)

- Markteintrittsstrategien (Sternad et al., 2020)

1.2 Zielgruppe und Lernziele

Konzipiert wurde die Fallstudie fiir Studierende in Betriebswirtschaft sowohl auf Stufe Bachelor oder
Master als auch in betriebswirtschaftlichen Weiterbildungen (z.B. Fachkurse oder CAS-Lehrgénge). Mit
den drei folgenden Aufgabenblocken eignet sich die Fallstudie idealerweise fiir Kurse im Kontext des
strategischen Managements oder des Themenbereichs «Internationalisierungy.
I.  Chancen zur Internationalisierung entdecken
II.  Internationaler Markteintritt planen

III.  Markteintrittsstrategie festlegen
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Mit dieser Fallstudie werden verschiedene Lernziele und Kompetenzen anvisiert:

- Selbstkompetenz: Die Studierenden werden gefordert, Zusammenhénge zu erfassen, zentrale
Informationsmaterialen zu recherchieren und kritisch zu analysieren, durch fundiertes Wissen
zu argumentieren und Losungsvorschlage kritisch zu reflektieren.

- Fachkompetenz: Die Studierenden lernen, wie man internationalisierungsstrategische
Entscheidungen trifft und wie man die besten Optionen fiir ein Unternehmen auswéhlen kann.
Sie diskutieren strategische sowie prozessbezogene Fragestellungen fach- und sachgerecht und
entwickeln konkrete Losungsszenarien.

- Problemlésungs- und Beurteilungskompetenz: Die Studierenden wenden zentrale Konzepte,
Methoden und Instrumente des strategischen Managements in konkreten Unternehmens- /
Organisationssituationen an; sie erstellen interne und externe Analysen, konsolidieren Analysen

und entwickeln strategische Initiativen.

Zusitzlich, sofern die Fallstudie im Rahmen einer Gruppenarbeit erarbeitet wird (vgl. Kap. 1.3):
- Sozialkompetenz: Die Studierenden gestalten einen Strategie-Entwicklungsprozess in einem

Team kooperativ, wertschdtzend und losungsorientiert.

1.3 Lehrplan

Der konkrete Fall der Firma Immoos GmbH wurde im Unterricht noch nicht eingesetzt. Allerdings
entsprechen die Ausgangslage sowie die Aufgabenstellungen inhaltlich wie auch didaktisch explizit den
bewahrten Fallstudien, welche im ersten und zweiten Studienjahr der betriebswirtschaftlichen
Lehrginge an der HSLU-W zum Einsatz kommen. Die vorliegende Case Study greift ausserdem die
wiederholt im Unterricht gedusserte Kritik auf, wonach bestehende Fallstudien oft von einem
lehrbuchmaéssig «idealen» Unternechmensumfeld ausgehen, was selten bzw. immer weniger der Realitét
entspricht. Ergdnzend dazu wurde moniert, dass bestehende Fallstudien im Kontext der Marktexpansion,
welche in der Praxis oft einem opportunitétsgeleiteten Handeln entspricht, nicht ausreichend Raum fiir
die Evaluation unterschiedlicher Handlungsalternativen bieten. Beide Aspekte werden in den

Aufgabenstellungen der vorliegenden Fallstudie beriicksichtigt.

Analog den bewidhrten Fallstudien eignet sich die vorliegende sehr gut als Gruppenarbeit im
Unterricht. Die Studierenden teilten sich dabei im Anschluss an die Unterrichtseinheiten (theoretische
Grundlagen) selbstéindig in Gruppen a je 3-4 Personen ein. Die einzelnen Teilaufgaben 16sten sie als
Gruppe unterrichtsbegleitend, wofiir ihnen drei Stunden zur Verfligung standen. Diese Vorgaben liessen
es zu, sich im Team umfassend und kritisch mit den Aufgabenstellungen auseinanderzusetzen. Die
vorliegende Fallstudie 14dt die Studierenden iiberdies ein, die unterschiedlichen Ldsungs- bzw.
Handlungsalternativen im Internationalisierungs-Kontext zu debattieren. Um sicherzustellen, dass die
Studierenden die Fallstudie gewissenhaft bearbeiten, haben alle Gruppen ausserdem eine
Kurzprasentation von 10 Minuten vorbereitet, indem sie die Chancen und Risiken ihrer

Internationalisierungsstrategie flir das Unternehmen aufzeigten und anschliessend die strategische
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Planung hin zum Markteintritt entlang der Fragestellungen schrittweise erlduterten. Die Prasentationen
erwiesen sich stets als Mehrwert fiir alle Teilnehmenden, weil unterschiedliche Herangehensweisen und
Handlungsalternativen aufgezeigt werden. Bei Klassenverbidnden mit iiber 24 Studierenden empfiehlt
es sich, die Prisentationsdauer auf 5-7 Minuten zu reduzieren, damit die Aufmerksamkeit bei allen
Gruppen aufrecht erhalten bleibt. Diese Vorgehensweise eignet sich fiir alle Studiengédnge (Bachelor,

Master, betriebswirtschaftliche Weiterbildungen).

Alternativ kann die Erarbeitung auch im individuellen Selbststudium passieren. In dieser Variante
erarbeiteten die Studierenden die Fallstudie autonom ausserhalb des Unterrichts zur Vertiefung der
theoretischen Inhalte. Auf eine Prisentation der Ergebnisse wurde dabei verzichtet, jedoch alle
Aufgaben im Unterricht diskutiert und Fragen dazu beantwortet. Zwei Lektionen (90 Minuten) wurden

dazu im Unterricht veranschlagt.

2. Teaching Notes und Losungshinweise

Nachfolgend werden einige Hinweise zu mdglichen Losungswegen ausgefiihrt. Diese richten sich
ausschliesslich an Dozierende. Die Materialien fiir Studierende beschranken sich grundsétzlich auf die
Fallstudie und die integrierten Fragestellungen. Lehrbiicher aus dem Unterricht konnen konsultiert

werden, um theoretische Konzepte und Modelle nachzuschlagen.

Im strategischen Management sind basierend auf entsprechender Argumentation oft mehrere Losungen
bzw. Losungsansitze moglich. Die aufgefiihrten Losungsvorschlidge bzw. Hinweise basieren auf der im
Rahmen des Weiterbildungskurses erstellten studentischen Projektarbeit und der im Unterricht

verwendeten Literatur (vgl. auch Literaturverzeichnis Fallstudie).
2.1. Chancen zur Internationalisierung entdecken

2.1.1. SWOT

Lesen Sie die Fallstudie aufmerksam durch. Analysieren Sie danach die SWOT-Matrix (Kap. 1.2.) und
leiten Sie daraus fiinf strategische Optionen im Hinblick auf eine internationale Marktexpansion ab.
Dabei soll jeder der vier SWOT-Ansitze (SO, ST, WO, WT) mindestens einmal berticksichtigt werden.

Begriinden Sie die Relevanz der jeweiligen strategischen Option kurz.

Mogliche strategische Optionen:
e Hohere Anforderungen und Vorgaben an Bergungssysteme, hier kann IMMOOS mit seinen
Starken im internationalen Markt punkten.
e Innovative Eigenprodukte und Services zielgerichtet vermarkten, evtl. mit Auslandfilialen.
e Kompetenzen in Internationalisierung miissen gestérkt werden.
o Erfolgreiche Nachfolgeregelung mit international erfahrenen Personen.

e Zertifizierung fiir Zielmérkte friihzeitig angehen.
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e  Wachstumsmaérkte kennen und mit Hersteller / Behorden etc. kooperieren, die Multiplikator-
Effekte haben.

o Weitere Kombinationen sind moglich, wenn addquat begriindet.

2.1.2. Leitbild Internationalisierung

Die zuvor definierten strategischen Optionen wurden von der Geschiftsleitung positiv und als
zielfithrend wahrgenommen. Erstellen Sie auf Basis dieser fiinf Optionen ein kurzes Leitbild fiir die
Internationalisierung von IMMOOS. Dieses umfasst die Vision sowie drei zentrale strategische
Stossrichtungen, um die Vision zu erreichen. Das gibt der Firma bei der Internationalisierung

Orientierung und motiviert die Mitarbeitenden.

Das Leitbild ist abhdngig von den zuvor definierten strategischen Optionen. Mogliche Beispiele sind:
Vision
e  Wir sind in allen relevanten Seilbahn-Markten tétig und bieten den Kunden einen langfristig
verldsslichen Kundendienst.
e  Wir entwickeln die hochwertigsten und sichersten Seilbahnbergungssysteme und zertifizieren
diese fiir die Mérkte X und Y.
e Mit unseren hochwertigen Seilbahnbergungssystemen fokussieren wir uns auf die Markte X

und Y und werden dort innerhalb der nidchsten 10 Jahre Marktfiihrer.

Strategische Stossrichtungen

e Verdichtung und Begriindung der in 2.1.1 (SWOT) definierten strategischen Optionen.

2.1.3. Chancen der Marktexpansion

Die Internationalisierung der Geschéftstitigkeit gewinnt zunehmend an Bedeutung, insbesondere auch
fur KMU. Nennen Sie vier Chancen bzw. Potenziale, welche IMMOOS bei einer internationalen

Marktexpansion entstehen und fiihren sie diese aus.

e Zunchmende Sittigung des Binnenmarkts; Absatz dank internationalen Markten erhéhen.
e Marktdiversifikation reduziert Klumpenrisiken.

o Kostengiinstigere Produktion im Ausland.

e Skaleneffekte in Produktion und Marketing.

e Reduzierte Transportkosten.

o Attraktivere Arbeitgeberin.
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2.1.4. Risiken der Marktexpansion

Gibt es potenzielle Risiken, welche IMMOOS bei einer Marktexpansion eingeht? Erldutern Sie.

e Unzureichendes Knowhow und personelle Ausstattung, um Expansion anzugehen.

Hohe Eintrittsbarrieren, tarifare und nicht-tarifare Handelshemmnisse.

Unterschiedliche Bediirfnisse in den unterschiedlichen Markten.
e Organisationale «Uberforderung», Zusatzaufwinde steigen exponentiell bei weiteren

Exportmarkten.

Produkte konnten kopiert werden.

2.2 Internationaler Markteintritt planen

2.2.1. Nutzwertanalyse

Inwiefern ist eine Nutzwertanalyse sinnvoll und welche Mehrwerte bietet sie hinsichtlich einer

Produkteinfithrung in einem neuen Markt?

Moégliche Argumente:
e Auch nicht-monetire Einflussfaktoren und Soft-Facts werden als Entscheidungsgrundlage
beriicksichtigt.
e Direkte Vergleichbarkeit mit (Produkt-)Alternativen.
e Unterschiedliche Gewichtung einzelner Aspekte bzw. Einflussfaktoren.

e Systematisches und transparentes Vorgehen.

2.2.2. Gewichtung Kriterien

Gewichten Sie die acht Kriterien fiir IMMOOS, sodass diese zusammen 100% erreichen. Nutzen Sie
dafiir die nachfolgende Tabelle und begriinden Sie jeweils, weshalb die Gewichtung entsprechend hoher

oder niedriger ist.

Richtwerte der | Mogliche Begriindung
Kriterien Gewichtung

Uberdurchschnittlich hohe Gewichtung, da
deren Anzahl das bestehende

Anzahl Bergbahnen 15% Marktvolumen darstellt fiir potenzielle
(Dienstleitungs-) Auftrige

Der Vorteil einer héheren Bahndichte
besteht in kiirzeren Distanzen bei
Auftriagen. Das Kriterium ist dennoch
Bahndichte (pro 1000km?2) 5% weniger relevant, da potenzielle Auftrige
i.d.R. zeitversetzt durchgefiihrt und der
Distanzvorteil durch die Topografie
relativiert werden.
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Sehr dhnliches Kriterium wie die Anzahl
Bergbahnen. Stellen die Studierenden
einen Bezug her? Grundsatzlich ist die
Anzahl Skigebiete relevant, bei addquater
Begriindung kann ist eine hohere
Gewichtung i.0.

Anzahl Skigebiete 5%

Wichtiges Kriterium, da bereits bestehende
Handelspartnerschaften die

Bestehende Handelspartner 25% «Eintrittshiirden» weitgehend eliminieren.
Zudem bestehen bereits Kontakte zu den
wesentlichen Stakeholdern.

Die Kaufkraft der Bevolkerung ist bzgl.
BIP (pro Kopf) 10% Potenzial- und Wachstumsiiberlegungen
nicht zu unterschétzen.

Die Transportwege sind relevant

Transportweg (Oberarth - hinsichtlich Kosten und Zeit, jedoch wére

)
Landeshauptstadt) W0 eine (zu) hohe Gewichtung nicht
verhdltnismassig.
Ein Handelsabkommen reduziert
Staatliches Handelsabkommen 50, potenzielle Handelshemmnisse. Im
vorhanden ° Vergleich zu den anderen Kriterien ist
dieses weniger entscheidungskritisch.
Die Erfiillung von Normen ist wesentlich
fiir eine Zertifizierung, welche wiederum
- 0 s
Normen (Produkt- und Systemnormen) 25% relevant ist, ob die Produkte im Zielland
verkauft werden diirfen.
Total Score 100%

Tabelle 1: Gewichtung Kriterien mit Begrindung

= Je nach Begriindung und Nachvollziehbarkeit konnen andere Gewichtungen ebenfalls korrekt sein.

2.2.3. Scoring

Berechnen Sie auf dieser Grundlage den gewichteten Score der fiinf Exportmirkte in Tabelle 2.
Vergleichen Sie die beiden Méarkte mit den hochsten gewichteten Scores. Welcher Markt {iberzeugt Sie

mehr? Begriinden Sie Thren Entscheid zuhanden der Geschiftsleitung.

Mit den obigen Richtwerten ergibt sich nachfolgendes Bild (Tabelle 2). Die beiden Mérkte mit dem
hochsten Score wiren demzufolge die USA und Spanien. Details und Hintergriinde zu einzelnen
Kriterien sind in Tabelle 3 vermerkt. Zudem wird in der Fallstudie auf die Website von Switzerland
Global Enterprise verwiesen, welche gute Einblicke in die potenziellen Exportmérkte bietet und den
Studierenden  eine  erweiterte =~ Argumentationsgrundlage  ermoglichen  (https:/www.s-

ge.com/de/lUibersicht/zielmaerkte).
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Bei der Begriindung ist auf eine kritische Auseinandersetzung mit den beiden Markten zu achten. Das

Ziel dieser Aufgabe ist, dass einzelne Aspekte oder im Nachhinein gar die Gewichtung kritisch

hinterfragt und nachvollziehbar begriindet werden.

- D c c
] £ = 2 2
- = S ] = =
= = S = ] 5]
= 3 E 2 2 2
L [ ) 2 O G =
3 © : c c [ E E 3
[y k-] k-] 2 2 e = P S S
< < e e s s I I K] @ 3
7 «n 5 s e s -3 =% s s 3
Kriterien Gewichtung| 35 ) S S & & 8 8 2 s &
Anzahl Bergbahnen 15% 6 0.9 4 0.6 3 0.45 3 0.45 2 0.3
Bahndichte (pro 1000km?2) 5% 1 0.05 2 0.1 2 0.1 4 0.2 3 0.15
Anzahl Skigebiete 5% 0.25 3 0.15 0.15 5 0.25 0.25
Bestehende Handelspartner 25% 2 0.5 2 0.5 2 0.5 3 0.75 1 0.25
BIP (pro Kopf) 10% 6 0.6 4 0.4 3 0.3 4 0.4 2 0.2
Transportweg (Oberarth - Landeshauptstadt) 10% 1 0.1 1 0.1 3 0.3 1 0.1 4 0.4
Staatliches Handelsabkommen vorhanden 5% 2 0.1 6 0.3 6 0.3 5 0.25 6 0.3
Normen (Produkt- und Systemnormen) 25% 4 1 3 0.75 6 1.5 4 1 6 1.5
Score 100% 29 28 30 31 31
Score inkl. Gewichtung 3.50] 2.90 3.60 3.40 3.35

Tabelle 2: Nutzwertanalyse mit Richtwerten und Gewichtung (Eigene Darstellung)

Details und Hintergriinde zu den einzelnen Kriterien:

Kriterien Hinweise fiir Kriterien-Auswahl Vorgehen fiir die Bewertung

Anzahl Je mehr Bergbahnanlagen vorhanden sind, desto grosser | Fiir die Eruierung der Anzahl Bergbahnen

Bergbahnen ist das potenzielle Marktvolumen im betreffenden Land. | wurde auf der Liftdatenbank die jeweilige
Die Biigellifte und Standseilbahnen wurden | AnzahlGondel- und Sesselbahnen eruiert.
vernachldssigt, da diese in Pannensituationen keine | Dasjenige Land mit den meisten Bahnen
Bergung einige Meter oberhalb eines Geldndes | erhielt 6 Punkte (USA = 6). Den
bendtigen. restlichen Landern wurden anschliessend

abgestuft Punkte vergeben.
Bahndichte Eine hohe Bahndichte ermoglicht innert kurzer Zeit | Um die Bahndichte zu ermitteln, wurde

(pro 1000 km?)

mehrere Gebiete und Bahnbetreiber zu bedienen, sei es
fiir die Auslieferung, Montage, Schulung oder den
Unterhalt. Viele Bahnen auf wenigen Kilometern
bedeuten eine hohere Dichte und ein hoheres Potenzial
zur Marktbearbeitung. Die Auswertung wurde dennoch
sehr generell gehalten und bezog sich nicht auf einzelne
Gebiete, sondern die Gesamtfliche des Landes, was
etwaige Ballungen von Skigebieten

nicht beriicksichtigt.

die Anzahl der Bergbahnen mit der Flache
in km? des Landes verrechnet. Das Land
mit der hochsten Dichte, hier Japan, hat 6
Punkte erhalten. Die restlichen Punkte
wurden dann in Relation zuJapan verteilt.
Die USA und Kanada mit einer sehr tiefen
Dichte erhielten dadurch 0 Punkte.

Anzahl
Skigebiete

Die Anzahl Skigebiete basieren auf der Anzahl der
Bergbahnbetreiber. Die  Zahlen  werden  als
Anndherungswert verwendet, da die Skigebiete
meistens von je einem Bergbahnbetreiber unterhalten
werden.

Es wird ein Koeffizient verwendet
basierend auf der Anzahl Bergbahnen und
der Anzahl Bergbahnbetreibern.
Entsprechend gibt es einen Wert zwischen
1 und 6.

Open Education Platform — oepms.org




Bestehende
Handelspartner

Eine bereits bestehende, funktionierende
Handelspartnerschaft zu pflegen und weiter auszubauen,
konnte ein gangbarer Weg fiir das Geschiftsmodell sein,
da dies vielerorts den Zugang zu Kunden undlokalen
Behorden vereinfacht. In den Landern Spanien, Kanada
undJapan gibt es bereits je einen Handelspartner. So
konnte in den vergangenen Jahren in Kanada ein Umsatz
von rund CHF 3°900.00 iiber den Handelspartner
Rigging Specialities, sowie ein Umsatz von rund CHF
139°400.00 in Japan iiber den Handelspartner Nippon
Cable generiert werden.

Je hoher der Umsatz im entsprechenden
Land, desto mehr Punkte wurden
vergeben.

Bruttoinland-
produkt (BIP)

Fiir diese Analyse wird das reale BIP pro Kopf des
jeweiligen Landes als Grundlage verwendet. Das BIP ist
ein Indikator fiir die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
einer Volkswirtschaft. Ein steigendes BIP steht fiir
Wirtschaftswachstum, je hoher das BIP, desto hoher die
Wertschopfung in einem Land.

Das Land mit dem hochsten BIP, hier die
USA, erhilteine Scoring-Bewertung von
6 Punkten. Die anderen Lander werden im
Verhéltnis entsprechend eingestuft.

Transportweg

Der Transportweg ist ein wichtiges Kriterium fiir die
Analyse, da dieser Kosten und Zeit verursacht. Je kiirzer
der Transportweg, desto niedriger die Transport- und
Reisekosten und der Aufwand. Je kiirzer der Weg, desto
mehr Wert erzielt das Land imScoring.

Die USA, Kanada und Japan werden
aufgrund der grossen Distanz zum
Hauptsitz der IMMOOS GmbH am
niedrigsten bewertet. Die geringste
Distanz wiirde zu Polen und der
Tschechischen Republik zuriickgelegt
werden.

Handelsab-
kommen
vorhanden

Handelsabkommen bauen Handelshemmnisse ab,
weshalb die IMMOOS Bergungsgeréte einfacher in das
entsprechende Zielland exportieren kann.

Wenn ein Handelsabkommen zwischen
der Schweiz und dem entsprechenden
Land vorhanden ist, wird die hochste
Scoring-Punktzahl vergeben, ist keines
vorhanden, wird die niedrigste Punktezahl
vergeben.

Kriterien

Hinweise fiir Kriterien-Auswahl

Vorgehen fiir die Bewertung

Normen
(Produkt- wund
Systemnormen)

Nur wenn das Bergungssystem die ldnderspezifischen
Normen(Produktzertifizierung) erfiillt, darf das Produkt
im Zielmarkt verkauft werden.

Es wurde eine Einschdtzung durch IM-
MOOS vorgenommen, basierend auf
Kontakten und Aussagen bestehender
Handelspartner.

Tabelle 3: Kriterien zur Scoring-Analyse
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2.3. Markteintrittsstrategie festlegen

2.3.1. Vor- und Nachteile

Es gibt unterschiedliche Vorgehensweisen, einen Markteintritt zu gestalten. Jede Strategie hat dabei ihre

Vorziige und potenzielle Risiken. Die unterstchende Tabelle 4 =zeigt die drei alternativen

Internationalisierungsstrategien direkter Export, Handelsvertretung (indirekter Export) und Franchising.

Bitte nennen Sie zu jeder Strategie mindestens drei Vor- und Nachteile.

Vorteile Nachteile
Direkter Export e Schneller unkomplizierter e Geringe Kontrolle
Einstieg e Geringes lokales Wissen
o Niedriger Kapitaleinsatz e Transportkosten, Zolle,
e Erwerb von spezifischem Kontingentierungen,
Landermarkt- Knowhow administrative und rechtliche
e Bessere Kapazititsauslastung Einfuhrhemmnisse
o Lerneffekte/Feedback tiber e Mogliche negative
Marktmechanismen Umweltauswirkungen der
Logistik
o Informationsdefizite durch
geographische Distanz
Handelsvertretung e Handelsvertretung vertreibt e Weniger Gewinnmarge
(indirekter Export) Waren i.d.R. auf eigenes e Fehlende Nihe zum
Risiko Auslandsmarkt
e QGeringe finanzielle und o Wirtschaftliche Abhéngigkeit,
personelle Ressourcenbindung eingeschrinkte Mitsprache
e Zugang zu Erfahrungen oder e Potenzielle Férderung eines
anderen Wettbewerbsvorteilen Konkurrenten durch
des Partnerunternehmens Wissensiibertragung
Franchising e Schneller Einstieg e Weniger Kontrollméglichkeiten
e Niedrige Kosten, kaum eigene | e Franchising-Nehmende kann
Ressourcenbeanspruchung zum Wettbewerber werden
o Kontinuierliche Einnahmen e Geringe Flexibilitdt und
bei Erfolg des Franchising- Reversibilitat (Umkehrbarkeit)
Partners e Rechtliches und regulatorisches
e Geringer Informationsbedarf Umfeld (IP- und Vertragsrecht)
iiber den Auslandsmarkt muss «wasserdichty» sein
erforderlich

Tabelle 4: Vor- und Nachteile von Internationalisierungsstrategien (Eigene Darstellung)
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2.3.2. Markteintrittsformen

Nun gilt es, fiir IMMOOS die geeignete Markteintrittsstrategie zu bestimmen. Das Unternechmen hat
nach einer sorgfiltigen Analyse bereits eine Vorauswahl an vier Mdoglichkeiten getroffen und diese
nachfolgend kurz beschrieben. Studieren Sie die vier Modelle und entscheiden Sie, welche

Markteintrittsform zu bevorzugen ist. Begriinden Sie anschliessend Ihren Entscheid kurz.

Handelspartnerschaften sowie Zweigniederlassungen / Tochtergesellschaften bieten sich vordergriindig
an (vgl. Begriindung unten). Zentral ist jedoch eine stringente und kritische Argumentation, weshalb die

anderen Formen durchaus auch wdhlbar sind.

Ein direkter Export scheint ressourcen-intensiv, was fiir ein KMU nicht optimal ist.
Handelspartnerschaften sind weniger aufwéndig, linderspezifische Kenntnisse ebenfalls vorhanden.
Hingegen ist die Freiheit in der Marktbearbeitung eingeschrénkt bzw. reduziert auf die Aktivititen der
Handelspartnerschaft. Zweigniederlassungen oder Tochtergesellschaften tarieren die Vor- und
Nachteile der obigen beiden Strategien aus, vgl. Beschreibung in der Fallstudie.
Lizenzierung und Franchising empfehlen sich besonders fiir standardisierte Produkte (Mc Donald's,

Hotelketten wie Hilton etc.), weniger fiir Nischenprodukte. Vgl. Erlduterungen in der Fallstudie.

2.3.3. Marktbearbeitungsstrategie

Welche zwei der vier Positionierungen nach Michael E. Porter sind Ihres Erachtens fiir IMMOOS die
interessantesten? Erldutern Sie fiir jede der beiden gewihlten Positionierungen die konkreten

Wettbewerbsvorteile fiir IMMOQOS sowie auch die Risiken bei der Umsetzung dieser Strategie.

e Primir eine Differenzierung aufgrund von Image, Qualitit, Technologie.
e Vor- und Nachteile aller Positionierungen gemass (Lombriser & Abplanalp, 2018). Je nach

Argumentation sind weitere Positionierungen moglich.

2.3.4. Strategische Positionierung

Welche der beiden Positionierungen erachten Sie als die beste Wahl fiir IMMOOS? Begriinden Sie Thre
Entscheidung.

Nachvollziehbare Begriindung geméss zuvor gewahlten beiden Positionierungen.
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Abstract. Fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU)ist die Internationalisierung
ein zunehmend wichtiger Bestandteil der erfolgreichen Unternehmensentwicklung.
In dieser Fallstudie werden Studierende angeleitet, anhand des konkreten
Praxisbeispiels eines Schweizer KMU die wichtigen Schritte auf dem Weg zur
internationalen Marktexpansion zu erarbeiten. Dabei werden insbesondere die
theoretischen Grundlagen des strategischen Managements angewendet und mittels
unterschiedlicher Fragestellungen vertieft.
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1. Fallstudie

1.1. Einfiihrung

Die IMMOOS GmbH (www.immoos.com) — nachfolgend «IMMOOS» genannt - mit Sitz in Oberarth

im Kanton Schwyz, ist seit 1997 Herstellerin und Héndlerin von Produkten in den Bereichen
Seilbahnbergungssysteme, personliche Schutzausrichtungen gegen Absturz und
Steigschutzeinrichtungen. Das Familienunternehmen présentiert sich finanziell solide, die iiberaus tiefe
Personalfluktuation zeugt von einer guten Unternehmenskultur. In den nidchsten Jahren werden wichtige

Mitarbeitende pensioniert.

Die bedeutendste Produktgruppe ist die Seilbahnbergung, welche rund zwei Drittel des Umsatzes
ausmacht. Das eigens entwickelte Seilfahrgerdt von IMMOOS ist ihr Alleinstellungsmerkmal. Bei allen
angebotenen Produktgruppen versteht sich IMMOQOS nicht nur als Herstellerin und Héndlerin qualitativ

hochwertiger Produkte, sondern vor allem auch als Komplettanbieterin und Dienstleisterin.

Vor rund vier Jahren hat IMMOOS durch eine Geschiftsmodell-Innovation ein neues
Dienstleistungsangebot lanciert, welches in der Schweiz, in Osterreich und Frankreich sehr schnell
Anklang gefunden hat. Das Unternehmen bietet den Kunden eine Art Rundum-Sorglos-Paket zum
Thema Seilbahnbergung an. Beim sogenannten IMMOOS Safety Management mieten die Kunden das
benoétigte Material bei der Auftraggeberin. Zusétzlich kiimmert sich IMMOOS um die Ausbildung des
Personals, die jihrliche Uberpriifung des Materials, die Bergungskonzepte und -pline sowie
Revisionsarbeiten und/oder Ersatzbeschaffungen. Dafiir bezahlen die Kund:innen jdhrlich einen

definierten Preis, welcher fiir zehn Jahre bestehen bleibt.

IMMOOS bewegt sich ausschliesslich im B2B-Geschéft. Ihre Produkte sind qualitativ hochwertig und
technisch sehr ausgereift, was sich entsprechend auf die Preisgestaltung auswirkt. In der Seilbahnbranche
ist die Firma sehr gut vernetzt und pflegt Partnerschaften mit allen namhaften Seilbahnherstellern. Die
beiden wichtigsten Zielgruppen sind Seilbahnbetreiber und Seilbahnhersteller, welche als Reseller titig
sind. Die Kunden finden sich weltweit {iberall, wo Seilbahnen gebaut werden, wobei sich derzeit der
Hauptmarkt auf die Schweiz und die angrenzenden Alpenldnder bezieht. Im Heimatland und in
Osterreich ist IMMOOS Marktfiihrerin. Das grosste Wachstum verzeichnet man aktuell in den Lindern

Frankreich und Italien. In einigen Léndern sind Handelspartner vor Ort vorhanden.

1.2. Analyse

Die Entwicklungen der letzten Jahre zeigen, dass die Installation von neuen Seilbahnen sowie Ersatz-
und Umbauten in der Schweiz riicklaufig sind. Ein zunehmend geséttigter Heimmarkt bedeutet fiir
Unternechmen, sich vermehrt international auszurichten (Porter, 1990). IMMOOS ist bereits
international titig, jedoch verwiegend iiber Seilbahnhersteller, die IMMOOS-Bergungssysteme im

Zusammenhang mit Neubauanlagen mitliefern. IMMOOS fiihrt dann jeweils vor Ort die obligatorische
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Schulung durch. Daraus resultieren jedoch zu wenige Folgegeschéfte oder der Verkauf von weiteren

Dienstleistungen.

Aufgrund dieser Entwicklungen mochte
IMMOOS nun fiir die folgenden vier
Jahre

IAnzahl Anlagen
707

60 [

ihre  Strategieschwerpunkte

festlegen, wobei eine Marktexpansion alll

mitberlicksichtigt werden soll. Als “r

dafir

Geschiftsleitung eine SWOT-Analyse ||
107

Grundlage hat sich die [°]

erarbeitet, um sich mit den Starken und

0

Schwiéchen sowie den Chancen und | “jgs5

1980

Risiken auseinander zu setzen.

M Ersatz-/Umbauten

Entwicklung neuer Anlagen sowie Ersatz- und Umbauten

1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015

Neuanlagen

Abbildung 1: Entwicklung neuer Seilbahnanlagen Schweiz
(Seilbahnen Schweiz, 2020)

Strengths (Stirken) Weaknesses (Schwichen)
e Marke IMMOOS, Bekanntheit im e Abhéngigkeiten von Lieferanten

Seilbahnmarkt und bei Behorden — .

. e Fehlendes Volumen fiir Eigenproduktion
(imAlpenraum) i
von Standardprodukten (Abseilgeréte,
e Innovative Eigenprodukte Gurten etc.)
e Internationale Kunden e Seilbahnhersteller als Klumpenrisiko
e Spezialldsungen mit Seilwinden und e Sprachkenntnisse filir internationaleMérkte
Ibstfahrenden Seilfahrgerét

seibstiafirenden Seriahrgeratel e Zertifizierungen beschrianken sich auf
e Kunden- und I6sungsorientiert europaische Normen
e Neues Geschéftsmodell e Marketing

(IMMOOS Safety Management)
Opportunities (Chancen) Threats (Risiken)
e Behordliche Vorgaben werden strenger e Steigende Anforderungen an Produkte

Zerttifizi

e Beratungs- und Schulungsbedarf bei den (Zertifizierungen)

Seilbahnen e Anstehende Pensionierungen bei IMMOOS
e Tendenz zu schwierigeren Bahntrassen e Unwigbarkeiten in der Internationalisierung
e Urbane Anlagen e Integrierte Rdumung (Anlagen, die kein

B t hr brauch

e Anforderung an Retter und Technische ergungssystem mehr brauchen)

Leiter steigen e Steigender Preisdruck bei Handelswaren

Tabelle 1: SWOT-Matrix IMMOOS (Immoos et al., 2021)

Open Education Platform — oepms.org




Die aktuelle Marktsituation und bereits bestehende internationale Kundenbeziehungen veranlasst die
Geschiftsleitung von IMMOOS dazu, gezielt auch die Optionen ausserhalb des Heimmarkts zu
verfolgen. Fiir Unternehmen, die ihre Produkte und Dienstleistungen im Ausland anbieten wollen, ist es
wichtig, die wesentlichen Trends und Entwicklungen ihrer Branche auch in den entsprechenden
Zielmirkten zu analysieren. IMMOOS eruiert potenzielle Mérkte anhand der aktuell bestehenden
Bergbahnen (Dahms, 2021). Als erstes Zwischenergebnis konnten die USA, Kanada, Spanien, Japan,
Russland, Polen und die Tschechische Republik ermittelt werden. Einige Lander/Kontinente wurden
ausgeschlossen, da die Bergbahndichte zu niedrig ist. Zu den Ausschliissen gehdren Russland, Afrika

und Stidamerika.

Nun geht es darum, Abkliarungen zu treffen, Analysen zu erarbeiten und die konkrete
Internationalisierungsstrategie zu erarbeiten (Morschett et al. 2015). In dieser Fallstudie sind Sie als
delegierte Person der Geschiftsleitung damit beauftragt, anhand unterschiedlicher Fragestellungen

schrittweise den Weg zum internationalen Markteintritt von IMMOQOS zu ebnen.

2. Fragestellungen

2.1. Chancen zur Internationalisierung entdecken

2.1.1. SWOT

Analysieren Sie die SWOT-Matrix (S. 4) und leiten Sie daraus fiinf strategische Optionen im Hinblick
auf eine internationale Marktexpansion ab. Dabei soll jeder der vier SWOT-Ansétze (SO, ST, WO, WT)

mindestens einmal beriicksichtigt werden. Begriinden Sie die Relevanz der jeweiligen strategischen

Option kurz.
Strengths (Stirken) Weaknesses (Schwichen)
Opportunities (Chancen) SO («ausbaueny) WO («autholeny)
Threats (Risiken) ST («absichern») WT («vermeideny)
1)
2)
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3)

4)

5)

2.1.2. Leitbild Internationalisierung

Die zuvor definierten strategischen Optionen wurden von der Geschéftsleitung positiv und als
zielfithrend wahrgenommen. Erstellen Sie auf Basis dieser fiinf Optionen ein kurzes Leitbild fiir die
Internationalisierung von IMMOOS. Dieses umfasst die Vision sowie drei zentrale strategische
Stossrichtungen, um die Vision zu erreichen (Ant, 2018). Das Leitbild soll der Firma bei der

Internationalisierung Orientierung geben und die Mitarbeitenden motivieren.
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2.1.3. Chancen der Marktexpansion

Die Internationalisierung der Geschiftstatigkeit gewinnt zunehmend an Bedeutung, insbesondere auch
fur KMU. Nennen Sie vier Chancen bzw. Potenziale, welche IMMOOS bei einer internationalen

Marktexpansion entstehen und fiihren sie diese aus.

1)

2)

3)

4)

2.1.4. Risiken der Marktexpansion

Gibt es potenzielle Risiken, die IMMOOS bei einer Marktexpansion eingeht? Erldutern Sie deren vier.

1)

2)

3)

4)
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2.2, Internationaler Markteintritt planen

Nun stellt sich die Frage, welcher Markt der geeignetste ist fiir die Produkte und Services von IMMOOS.
Potenzielle Exportmaérkte sollten systematisch und in vielerlei Hinsicht analysiert werden (Morschett et
al. 2015). Entsprechend hat IMMOOS die ermittelten Zielméarkte basierend auf der Nutzwertanalyse
(Scoring-Modell) bereits vertieft untersucht. Jeder Markt wurde mittels acht Kriterien bewertet, wobei
jedes Kriterium einen Score zwischen 1-6 erhielt (mehr Details zu den einzelnen Kriterien befinden sich
in Tabelle 4 auf S. 10/11). Nachfolgend finden Sie die bereits erarbeitete Lander-Analyse (Tabelle 2).

Die Gewichtung der acht Kriterien steht noch aus.

- @ c c
2 = - ] ]
% 5 S 2 5 |5
£ H : g | 2 |¢
H % @ H S | 8%
H « @ 5 5 % £ | gk
o T © - - c c c c O
< < 1o} 1] c c ® © o o S
- . 3 3 g § g g s 8 | 5 |53
Kriterien Gewichtung| > > P ¥ @ @ 8 8 4 e &
Anzahl Bergbahnen % 6 4 3 3 2
Bahndichte (pro 1000km?2) % 1 2 2 4 3
Anzahl Skigebiete % 5 3 3 5 5
Bestehende Handelspartner % 2 2 2 3 1
BIP (pro Kopf) % 6 4 3 4 2
Transportweg (Oberarth - Landeshauptstadt) % 1 1 3 1 4
Staatliches Handelsabkommen vorhanden % 2 6 6 5 6
Normen (Produkt- und Systemnormen) % 4 3 6 4 6
Score 100%| 29 28 30 31 31
Score inkl. Gewichtung

Tabelle 2: Nutzwertanalyse mit Punktvergabe und Gewichtung (Eigene Darstellung)

2.2.1. Nutzwertanalyse

Inwiefern ist eine Nutzwertanalyse sinnvoll und welche Mehrwerte bietet sie hinsichtlich einer

Produkteinfiihrung in einem neuen Markt? Nennen Sie drei Punkte.

)

2)

3)
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2.2.2. Gewichtung Kriterien

Gewichten Sie die acht Kriterien fiir IMMOOS, sodass diese zusammen 100% erreichen. Nutzen Sie
dafiir die nachfolgende Tabelle 3 und begriinden Sie jeweils, weshalb die Gewichtung entsprechend
héher oder niedriger ist. Zur Unterstiitzung dienen Thnen Informationen und Hintergriinde zu einzelnen

Kriterien ab der nédchsten Seite in Tabelle 4.

Kriterien Gewichtung |Begriindung
Anzahl Bergbahnen %
Bahndichte (pro 1000km2) %
Anzahl Skigebiete %
Bestehende Handelspartner %
BIP (pro Kopf) %
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Kriterien Gewichtung Begriindung
Transportweg (Oberarth - Landeshauptstadt) %
Staatliches Handelsabkommen vorhanden %
Normen (Produkt- und Systemnormen) %
Score 100%

Tabelle 3: Gewichtung der Kriterien mit Begriindung (Eigene Darstellung)

Kriterien fiir Scoring-Analyse:

Kriterien Hinweise fiir Kriterien-Auswahl Vorgehen fiir die Bewertung

Anzahl Je mehr Bergbahnanlagen vorhanden sind, desto | Fiir die Eruierung der Anzahl Bergbahnen

Bergbahnen grosser ist das potenzielle Marktvolumen im | wurde auf der Liftdatenbank die jeweilige
betreffenden ~ Land. Die  Biigellifte =~ und | AnzahlGondel- und Sesselbahnen eruiert.
Standseilbahnen wurden vernachléssigt, da diese in | Dasjenige Land mit den meisten Bahnen
Pannensituationen keine Bergung einige Meter | erhielt6 Punkte (USA = 6). Den restlichen
oberhalb eines Geldndes bendtigen. Liandern wurden anschliessend abgestuft

Punkte vergeben.
Bahndichte Eine hohe Bahndichte erméglicht innert kurzer Zeit | Um die Bahndichte zu ermitteln, wurde die

(pro 1000 km?)

mehrere Gebiete und Bahnbetreiber zu bedienen, sei
es fiir die Auslieferung, Montage, Schulung oder den
Unterhalt. Viele Bahnen auf wenigen Kilometern
bedeuten eine hohere Dichte und ein héheres Potenzial
zur Marktbearbeitung. Die Auswertung wurde
dennoch sehr generell gehalten und bezog sich nicht
auf einzelne Gebiete, sondern die Gesamtflache des
Landes, was etwaige Ballungen von Skigebieten nicht
berticksichtigt.

Anzahl der Bergbahnen mit der Flichein
km? des Landes verrechnet. Das Land mit
der hochsten Dichte, hier Japan, hat 6
Punkte erhalten. Die restlichen Punkte
wurden dann in Relation zuJapan verteilt.
Die USA und Kanada mit einer sehr tiefen
Dichte erhielten dadurch 0 Punkte.

Anzahl
Skigebiete

Die Anzahl Skigebiete basieren auf der Anzahl der
Bergbahnbetreiber. Die  Zahlen werden als
Anndherungswert verwendet, da die Skigebiete
meistens von je einem Bergbahnbetreiber unterhalten
werden.

Es wird ein Koeffizient verwendet
basierend auf der Anzahl Bergbahnen und
der Anzahl Bergbahnbetreibern.
Entsprechend gibt es einen Wert zwischen
1 und 6.
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Bestehende Eine bereits bestehende, funktionierende | Je hoher der Umsatz im entsprechenden
Handels- Handelspartnerschaft zu pflegen und weiter | Land, desto mehr Punkte wurden vergeben.
partner auszubauen, konnte ein gangbarer Weg fiir das

Geschiftsmodell sein, da dies vielerorts den Zugang zu

Kunden und lokalen Behoérden vereinfacht. In den

Landern Spanien, Kanada undJapan gibt es bereits je

einen Handelspartner. So konnte in den vergangenen

Jahren in Kanada ein Umsatz von rund CHF 3°900.00

iiber den Handelspartner Rigging Specialities, sowie

ein Umsatz von rund CHF 139°400.00 in Japan iiber

den Handelspartner Nippon Cable generiert werden.

Bruttoinland- | Fiir diese Analyse wird das reale BIP pro Kopf des | Das Land mit dem hochsten BIP, hier die

produkt (BIP) | jeweiligen Landes als Grundlage verwendet. Das BIP | USA, erhilteine Scoring-Bewertung von 6
ist ein Indikator fir die  wirtschaftliche | Punkten. Die anderen Lander werden im
Leistungsfahigkeit einer  Volkswirtschaft.  Ein | Verhiltnis entsprechend eingestuft.
steigendes BIP steht fiir Wirtschaftswachstum, je
hoéher das BIP, desto hoher die Wertschopfung in
einem Land.

Transportweg | Der Transportweg ist ein wichtiges Kriterium fiir die | Die USA, Kanada und Japan werden
Analyse, da dieser Kosten und Zeit verursacht. Je | aufgrund der grossen Distanz zum
kiirzer der Transportweg, desto niedriger die | Hauptsitz der IMMOOS GmbH am
Transport- und Reisekosten und der Aufwand. Je | niedrigsten bewertet. Die geringste Distanz
kiirzer der Weg, desto mehr Wert erzielt das Land im | wiirde zu Polen und der Tschechischen
Scoring. Republik zuriickgelegt werden.

Handelsab- Handelsabkommen bauen Handelshemmnisse ab, | Wenn ein Handelsabkommen zwischen der

kommen weshalb die IMMOOS Bergungsgerite einfacher in | Schweiz und dem entsprechenden Land

vorhanden das entsprechende Zielland exportieren kann. vorhanden ist, wird die hdochste Scoring-
Punktzahl vergeben, ist keines vorhanden,
wird die niedrigste Punktezahl vergeben.

Normen Nur wenn das Bergungssystem die ldnderspezifischen | Es wurde eine Einschidtzung durch IM-

(Produkt- Normen (Produktzertifizierung) erfiillt, darf das | MOOS vorgenommen, basierend auf

und System- | Produkt im Zielmarkt verkauft werden. Kontakten und Aussagen bestehender

normen) Handelspartner.

Tabelle 4: Kriterien zur Scoring-Analyse (Eigene Darstellung)

2.2.3.

Socring

Berechnen Sie auf dieser Grundlage den gewichteten Score der fiinf Exportmaérkte in Tabelle 2 (S. 8).

Vergleichen Sie die beiden Markte mit den hochsten gewichteten Scores. Welcher Markt liberzeugt Sie

mehr? Begriinden Sie Ihren Entscheid zuhanden der Geschiftsleitung. (Tipp: Die Website von

Switzerland Global Enterprise ermoglicht gute Einblicke in die potenziellen Exportmaérkte:

https://www.s-ge.com/de/iibersicht/zielmaerkte)
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2.3. Markteintrittsstrategie festlegen

2.3.1. Vor- und Nachteile

Es gibt unterschiedliche Vorgehensweisen, einen
Markteintritt zu gestalten (vgl. Abbildung 2). Jede
Strategie hat dabei ihre Vorziige und potenzielle
Risiken. Die unterstehende Tabelle 4 zeigt die drei
alternativen Internationalisierungsstrategien
direkter Export, Handelsvertretung (indirekter
Export) und Franchising (Sternad et al., 2020).

Bitte nennen Sie zu jeder Strategie mindestens drei

Vor- und Nachteile.

Export

Markteintritts-

o Direktinvestition
strategien

Vertrags
beziehungen

Direkter
Export

Indirekter
Export

Akguisition

. Greenfield”

Lizenzierung

Franchising

Vertragsfertigung

Abbildung 2: Markteintrittsstrategien im

Uberblick (Sternad et al., 2020)

Vorteile

Nachteile

Direkter Export

Handelsvertretung

(indirekter Export)
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Franchising

Tabelle 5: Vor- und Nachteile dreier Internationalisierungsstrategien (Eigene Darstellung)

2.3.2. Markteintrittsformen

Nun gilt es, fiir IMMOOS die geeignete Markteintrittsform zu bestimmen. Das Unternechmen hat nach
einer sorgfiltigen Analyse bereits eine Vorauswahl an vier Mdoglichkeiten getroffen und diese
nachfolgend kurz beschrieben. Studieren Sie die vier Modelle und entscheiden Sie, welche dieser
Formen zu bevorzugen ist. Die Tabelle 5 kann Thnen dabei helfen, relevante Kriterien zu bewerten und

zu vergleichen (z.B. Bewertungsmassstab 1-6). Begriinden Sie anschliessend lhren Entscheid kurz.

Direkter Export

Beim direkten Export akquiriert IMMOOS seine Kunden selbst. Die Vertragspartner sind dabei die
direkten Endkunden und die Warelieferung wie auch die Rechnungsstellung erfolgen direkt aus der
Schweiz. Die Vorteile beim direkten Export wiren, dass IMMOOS sich selbst ein spezifisches Lénder
Knowhow sowie eine Markt- und Kundennihe aufbauen kann. Der Kunde wire direkt mit IMMOOS
im Geschaft und kann sich somit auf dessen Knowhow (z.B. im Bereich Schulungen, Material, Service,
Support etc.) stiitzen. Dies ermdglicht eine freie Marktbearbeitung sowie eine selbst definierte
Preispolitik. IMMOOS ist ausserdem nicht abhingig von Distributoren und konnte seine
Gewinnpotentiale voll ausschopfen. Ein Nachteil ist, dass hohe ldanderspezifische Kenntnisse iiber das
Exportland sowie den Export selbst nétig sind. Ausserdem ist IMMOOS abhéngig von den geltenden
(rechtlichen) Export- und Importbestimmungen. Zudem bedarf es fiir die Vermarktung sowie den
Verkauf viele Ressourcen, da vor Ort zuerst Knowhow im Bereich Service und Wartung der Geréte
aufgebaut werden muss. Die Akquise konnte in Form einer Road-Show gemacht werden, bei der

potenzielle Kunden besucht werden (Switzerland Global Enterprise, 2020).
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Handelspartnerschaft (Indirekter Export)

Bei Handelspartnerschaften werden die Produkte von IMMOQOS durch lokale Anbieter vertrieben. Die
Partnerschaften miissten das Personal vor Ort ausbilden. Die Handelspartnerschaften konnten sehr
kostengiinstig aufgebaut werden und bringen wohl auch in Zukunft keine hohen Kosten mit sich. Durch
die Ndhe zu bestehenden Handelspartnern konnten ldnderspezifische Kenntnisse sowie rechtliche
Anforderungen leicht abgefragt werden. Nachteile sind das fehlende spezifische Fachwissen der
Seilbahnbergung sowie der moglicherweise fehlende Zugang zu Kunden anderer Seilbahnherstellern

(Huber, 2021).
Zweigniederlassung/Tochtergesellschaft

Eine Tochtergesellschaft, sprich ein vom Hauptunternehmen in der Schweiz rechtlich unabhingiges
Unternehmen, wiirde es IMMOOS erlauben, den Markt prézise beobachten zu kdnnen, Schwankungen
rechtzeitig zu erkennen und darauf zu reagieren. Allerdings kann es sein, dass die Tochtergesellschaft
von bestehenden Handelspartnern als Konkurrenz gesehen und somit eine wichtige Informations- und
Netzwerkquelle verloren ginge. Ausserdem fiihren eine Neugriindung und der Betrieb einer neuen
Gesellschaft mit Personal vor Ort zu hohen Betriebskosten. Einzige Unterschiede zu einer
Zweigniederlassung wire eine allfdllig andere steuerliche Handhabung und dass das Haftungsrisiko
beim Modell einer Zweigniederlassung beim Hauptsitz in der Schweiz lidge. Mit einer
Tochtergesellschaft oder einer Zweigniederlassung vor Ort konnte jedoch das Ziel von IMMOOS,
nachhaltige und langwéhrende Beziehungen zu den Kunden zu pflegen, durch die Néhe gut erreicht
werden und Kundenbeziehungen weiterhin durch personlichen Kontakt gehalten werden. Auf diesem
Weg kann die bestehende Kultur, Inspiration bei Kunden und Mitarbeitenden zu holen, ebenfalls gut
beibehalten werden. Nachteilig wirkt sich in diesem Modell der Aufwand fiir Marketing und rechtliche
Belangen aus, da die Bekanntheit ohne lokale Unterstiitzung aufgebaut und landerspezifisch rechtlichen

Anforderungen gerecht werden muss.
Lizensierung/Franchising

Bei einer Lizensierung/Franchising der Seilfahrgerite oder des IMMOOS Safety Managements kdnnten
Seilbahnhersteller und -betreiber und Unternehmen im Bereich von Sicherheitssystemen die Gerite
nachbauen bzw. das Safety Management selbst anbieten. Durch den reinen Nachbau der Produkte geht
Fachwissen bei den Lizenz-/Franchising-Nehmenden unter, was ebenfalls die Qualitit der Services
mindern wiirde und den Unternehmenswerten von IMMOS entgegenstiinde. Beim Franchisingmodell
wire IMMOOS selbst nicht dauerhaft vor Ort vertreten und miisste Personal fiir die Vermarktung und
das Vertragsmanagement einsetzen. Dieser Umstand konnte dazu fiihren, man auf dem Markt stdrker
um Akzeptanz kdmpfen muss, was dem iibergeordneten Ziel von IMMOQOS, ndmlich die Eigenmarke
im internationalen Seilbahnmarkt zu stirken, widersprechen wiirde. Ein regelméssiger Austausch mit
den Lizenznehmern ist fiir die kontinuierliche Weiterentwicklung der Produkte fiir IMMOOS besonders

wichtig, damit Markt- und Kundenbediirfnisse integriert werden konnen. Der direkte Kontakt zum
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Endkunden entfallt {iberdies. Jedoch liegt das Haftungsrisiko bei diesem Modell bei den Lizenz- resp.
den Franchising-Nehmenden (Huguenin, 2008).
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Ressourcenbedarf fiir Vermarktung vor Ort

Aufwand fur Vermarktung vor Ort

Direkter Zugang Immoos zum Kunden

Erléspotenzial (ggl. anderen Modellen)

Ansehen / Standing im Exportmarkt

Bestehendes Fachwissen (Produkte Immoos)

Rechtliche Anforderungen

Steuerungs- und Kontrollmaoglichkeit

Score

Tabelle 6: Kriterien zur Auswahl der Markteintrittsform (Eigene Darstellung)

Begriinden Sie nachfolgend Thre Wahl der Markteintrittsform, inwiefern sie fiir IMMOOS geeigneter

ist als die anderen:
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Die Wahl der Marktbearbeitungsstrategie zahlt zur grundlegenden strategischen Ausrichtung eines
Unternehmens. Sie definiert schliesslich, wie sich das Unternehmen im Vergleich zum bestehenden
Wettbewerb positioniert. Ein etabliertes Konzept dafiir ist die Wettbewerbsmatrix von Michael E. Porter

(Abbildung 3). Diese kategorisiert die wettbewerbsrelevanten Positionierungsmdglichkeiten eines

Unternehmens einerseits nach dem

strategischen Vorteil (Kostenvorsprung Kesten
. . . branchenweit - Differenzierun
vs. Differenzierung), andererseits nach d ’

der  Wettbewerbsbreite  (Gesamt- Wetthewerbsfeld

branche vs. Teilbranche). Jede

Differenzierungs-
segmentspezifisch® Kostenfokus s

Positionierungsart birgt ihre Vor- und fokus
Nachteile, auch fiir IMMOOS.
* (bez. Abnehmergruppe, niedrige Kosten  Differenzierung
Produktprogramm und/oder
geografischer Ausrichtung) Wetthewerbsvorteil

Abbildung 3: Generische Wettbewerbsstrategien nach Porter
(Lombriser & Abplanalp, 2018)
2.3.3. Marktbearbeitungsstrategie

Welche zwei der vier Positionierungen nach Michael E. Porter sind Ihres Erachtens fiir IMMOOS die
interessantesten? Erldutern Sie fiir jede der beiden gewéhlten Positionierungen die konkreten

Wettbewerbsvorteile sowie auch die Risiken bei der Umsetzung dieser Strategie.

2.3.4. Strategische Positionierung

Welche der beiden Positionierungen erachten Sie als die beste Wahl fiir IMMOOS? Begriinden Sie Thre
Entscheidung.
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