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,,The World is flat*

1 Einleitung

Ein Journalist der New York Times, Thomas L. Friedman, hat mit seinem Buch ,,The World
is flat* eine aufschlussreiche Analyse der Veranderungen der Weltwirtschaftsordnung
vorgelegt und die darin wurzelnden Herausforderungen fur die frihindustrialisierten
Lander des Westens umrissen. Er besuchte im Jahre 2004 das ,,indische Silicon Valley* in
Bangalore und begriff dort, dass die Globalisierung seit der Jahrtausendwende in eine
neue Phase getreten ist. Nicht mehr allein die Herstellung von Turnschuhen und T-Shirts —
auch geistige Dienstleistungen werden heute global erbracht. Die titelgebende Er-
kenntnis des Buches lautet: Die Welt des 21. Jahrhunderts ist flach, der Globus eingeeb-
net durch die Mdglichkeit, digitale Daten von beliebigen Winkeln der Erdkugel in belie-
bige andere zu verschicken. Deshalb geraten immer mehr Menschen in immer mehr
Tatigkeitsbereichen in den Sog eines globalen Arbeitsmarkts (Friedman 2006).

Nach Friedmans Uberzeugung fuhrt der globale Wettbewerb in einer ,,flachen Welt* vor
allem in den Landern des Westens zu Arbeitsplatzabbau, Lohndumping und Einsparun-
gen im sozialen Netz. Diesem Konkurrenzkampf kbnne nur entgehen, wer zu den ,,Un-
touchables”, den unantastbaren Arbeitskraften, gehort. Mit diesem Begriff sind naturlich
nicht die Kastenlosen in der indischen Sozialstruktur gemeint, sondern diejenigen Be-
schaftigten, die im Unternehmen nicht ersetzbar sind. Daraus leitet er die Devise des
lebenslangen Lernens ab. Durch kontinuierliches Fort- und Weiterbilden sei es moglich,
dem sicheren Zustand eines ,,Unberihrbaren® ndher zu kommen. Dabei ist Friedman
sich durchaus dessen bewusst, dass der Einzelne diese Aufgabe wohl kaum allein zu
bewaltigen vermag. Daher nimmt er die westlichen Gesellschaften als Ganzes in die
Pflicht und fordert mehr Flexibilitat, bessere Ausbildung und die Eroberung von hoch
spezialisierten Nischen (ebd.).

Doch so recht scheint Friedman der Wirksamkeit seiner Vorschlage nicht zu trauen. Der
Subtext seines Buches lautet: Wenn die Welt flach und das Spielfeld eingeebnet ist, so
dass alle auf einem Level miteinander konkurrieren, drohen die Vorteile der ,,ersten
Welt“ verloren zu gehen, die in der Vergangenheit vergleichsweise glnstige Arbeits-
und Lebensbedingungen ermdglicht haben. Folglich mussen viele beflurchten, in den
Abgrund zu stlurzen.

Auch der nationale IT-Gipfel, der am 18. Dezember 2006 in Berlin stattfand, entwarf ein
skeptisches Bild. Sein Ziel war es eigentlich gewesen, Wege aufzeigen, wie Deutschland
als IT-Standort aus dem Mittelfeld der Tabelle in die Spitze vorstoRen kbnne. W&ahrend
man in technischen Fragen zu sehr detaillierten Vorschlagen kam, war in den Ausfuhrun-
gen zu den Herausforderungen der Internationalisierung von Optimismus nicht viel zu spuU-
ren. In den Dokumenten der hochrangig besetzten Arbeitsgruppe 1 beispielsweise heildt es:
,Die Globalisierung und der zunehmende Wettbewerbsdruck auf den internati-

onalen IKT-Markten fuhren zu Handlungsdruck in allen Bereichen der IKT-
Industrie: GroRRe Teile der Hardwareproduktion mit Ausnahme der Mikroelektro-
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nik sind bereits ins Ausland verlagert. Der Anteil deutscher Unternehmen am
Software-Weltmarkt ist mit 7% gering. Die IT-Service-Industrie wird zunehmend
dominiert von den USA und Wachstumslandern wie China und Indien. In ande-
ren Regionen ist die Wachstumsdynamik um den Faktor 2-3 hoher und auch die
Marktkapitalisierung ist deutlich starker.*

Diese Stimmungen finden wir auch in unserer Empirie vor. In der deutschen Gesellschaft
hat sich ob der Herausforderungen einer neuen Phase der Globalisierung eine viel-
schichtige Gemengelage aus Skepsis, Unsicherheit und ,,Pfeifen im Walde* herausge-
bildet, die selbst in den Unternehmen aus den Bereichen Softwareindustrie und IT-
Dienstleistungen zu spuren ist. Sie haben im Gegensatz zu den meisten anderen Bran-
chen der Dienstleistungswirtschaft bereits intensive Erffahrungen mit den Herausforde-
rungen einer globalen Dienstleistungswirtschaft. Hier wurden vielfaltige Anstrengungen
unternommen, um geeignete Antworten zu finden. Viele Unternehmen sind durchaus
erfolgreich in ihren Bemihungen. Dennoch ist auch hier kein grundlegender Stim-
mungsumschwung zu verzeichnen.

Nach unseren Forschungsergebnissen pragt ein komplexes In- und Nebeneinander von
positiven Ansatzen, Ruckschlagen und Skepsis die Gesamtsituation der deutschen IT-
Industrie. Dies gilt nicht nur fur die Unternehmen, die durch die Internationalisierung be-
sonders unter Druck geraten sind und Personal abgebaut haben: Hier hat der Personal-
abbau, der haufig mit der Auslagerung von Arbeitsplatzen in Zusammenhang gebracht
wurde, eine Stimmung der Unsicherheit befordert. Es gilt auch fur die Unternehmen, in
denen die Internationalisierung eine Erfolgsstory ist: Selbst hier ist bisher keine Aufbruch-
stimmung und stattdessen latente Verunsicherung zu konstatieren. Dies ist keineswegs
Ergebnis besonderer ,,Miesepetrigkeit”. Die Stimmung ist vielmehr genuiner Ausdruck
des Entwicklungsstands der Unternehmen und der Gesellschaft im Umgang mit den
neuen Herausforderungen einer globalen Dienstleistungswirtschaft, denn trotz aller gu-
ten Anséatze ist ein Uberzeugendes Vorwartskonzept bisher nicht gefunden.

Auf Grundlage unserer Empirie vermuten wir, dass es nicht um Korrekturen im Detail
geht, sondern um grundlegende Fragen des Herangehens an die neue Phase der In-
ternationalisierung. Unsere These ist, dass die Akteure in den frihindustrialisierten Lan-
dern bis auf wenige Ausnahmen einem veralteten Leitbild folgen, das angesichts der
Veranderungen der Weltwirtschaft nicht mehr angemessen ist: dem Leitbild des Offsho-
ring, das auf die konkurrenzielle Nutzung von Entwicklungsunterschieden in einer hierar-
chischen Welt zielt (vgl. zu dieser Diskussion u.a. Boes, Schwemmle 2004, 2005; Boes et
al. 2006a, 2006b; Aspray et al. 2006; Mosco 2006; UNCTAD 2004; WTO 2006; Vickery et al.
2006; Amberg, Wiener 2006; Mertens 2004; Schaaf 2004; Allweyer et al. 2004; Blinder
2006; Rohde 2003; Schaaf, Weber 2005). In der Folge werden gemeinsame Lernschlei-
fen systematisch unterminiert, so dass gute Ansatze keine Breitenwirkung entfalten und
vielversprechende Initiativen versanden.




,,The World is flat*

Wir schlagen daher vor, stattdessen die Leitvorstellung einer nachhaltigen Internationa-
lisierung zur Grundlage fur die Entwicklung von Handlungsstrategien im Umgang mit
den Herausforderungen einer globalen Dienstleistungswirtschaft zu machen. Dieses
Leitbild fokussiert darauf, wie sich die deutsche IT-Industrie in eine von gegenseitigen
Abhangigkeiten gepragte, global vernetzte, ,.flache* Welt produktiv einbringen kann.

Die Argumentation wird in folgenden Schritten entfaltet: Im ersten Schritt gilt es die The-
se, wonach ein neues Weltproduktionsmodell der Dienstleistungswirtschaft entsteht, zu
erlautern. Im nachsten Schritt folgt eine eingehendere Analyse des Entwicklungsstands
in den Vorreiterunternehmen der IT-Industrie beziglich ihres Umgangs mit dieser neuen
Herausforderung. Um die Situation der IT-Unternehmen in Deutschland besser verstehen
zu konnen, wird im nachsten Kapitel ein Perspektivenwechsel vorgenommen. Analysiert
werden die Situation in Indien und die zentralen Erfolgsfaktoren der indischen IT-
Unternehmen. Zum Abschluss wird die These begriindet, dass das Leitbild des Offshoring
fur eine konzeptionelle Neueinstellung nicht geeignet ist, und der Vorschlag erlautert,
die nachhaltige Internationalisierung als Leitbild einer erfolgversprechenden Strategie
zu verstehen.

2 Neues Weltproduktionsmodell der Dienstleistungswirtschaft als zentrale
Herausforderung

Der eingangs erwahnte Thomas Friedman benennt in seiner Analyse eine Reihe von
Faktoren, die zu einer ,,flachen Welt* gefiuhrt haben. Von besonderer Bedeutung ist die
Verbreitung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien, die im Zuge des
New-Economy-Hype rasant vorangetrieben wurde und die entscheidende Vorausset-
zung fur eine grundlegende Veranderung der Weltwirtschaft schafft (vgl. auch Schiller
2001). Schaut man aber genau hin, so geht es um viel mehr als die zahlenméalige Aus-
breitung von neuen Technologien. Die Verbreitung neuer Informations- und Kommuni-
kationstechnologien und insbesondere der Aufstieg des Internet fihren zu einer qualita-
tiven Veranderung und munden aktuell in einen Produktivkraftsprung in der Weltgesell-
schaft. Dieser bildet die Grundlage fur eine neue Phase der Internationalisierung, die
insbesondere durch die Globalisierung der Dienstleistungsbereiche gepragt ist (Boes et
al. 2006a).

Der entscheidende Punkt ist: Auf der Basis des Internet entsteht ein neuer globaler
~Handlungsraum®, in dem an ganz unterschiedlichen Orten situierte Akteure nicht nur
kommunizieren, sondern in Echtzeit digitalisierte Informationen austauschen und bear-
beiten kdnnen (Boes 2004; Boes 2005a; Baukrowitz et al. 2001; Baukrowitz, Boes 1996).
Unabhangig von inrem jeweiligen konkreten ,,Ort“ kdnnen sie nun auf Basis dieses In-
formationssystems interagieren. Zwar bleiben die Menschen an ihrem Ort. Aber die In-
formationssysteme werden zu einem eigenstandigen sozialen ,,Raum*, welcher die ver-
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schiedenen ,,Orte* der Nutzer in eine neue ortlich-raumliche Beziehung zueinander setzt
(Boes, Kampf 2007).

Es entsteht also eine Grundlage daflr, dass sich soziale Beziehungen Uber groRe Entfer-
nungen entfalten kénnen. Im Handeln der Akteure und in ihrer Interaktion kdnnen in
diesem Raum ortliche Distanzen in einer neuen Qualitat ohne zeitliche Verluste tUber-
brickt werden. Wenn der Arbeitsgegenstand digitalisierbar ist, werden die weltweiten
Informationsnetze in einem gewissen Sinne zugleich zu einem neuen eigenstandigen
~Raum* der Produktion. Damit entsteht eine neue Situation fir weite Bereiche des
Dienstleistungssektors — genauer gesagt, fur diejenigen Tatigkeiten, die vornehmlich mit
digitalisierbaren Informationen befasst sind. Im Anschluss an die Uberlegungen zur In-
formatisierung der Arbeit nennen wir diese Tatigkeiten im Folgenden ,,Informationsar-
beit” (Boes 2005b; Baukrowitz, Boes 1996; vgl. auch Huws 2004).

Die Beispiele fur solche Formen internationalisierter Informationsarbeit wachsen bestan-
dig. Sei es die Bearbeitung einer digitalisierten Reisekostenabrechnung in einem Shared
Services Center, die Analyse eines an einem weit entfernten Ort erstellten Rontgenbilds,
die Remote-Wartung von [T-Systemen oder die Entwicklung von Software-Produkten
(Boes 2004, 2005a; Aspray et al. 2006; Sahay et al. 2003; Flecker, Huws 2003; Meyer 2006;
Allweyer et al. 2004; Campenhausen 2005; Kleinhans 2006; Rose, Treier 2005) — der Ge-
genstand der Arbeit wird jeweils in den global zuganglichen Informationssystemen be-
arbeitbar, die Arbeit findet gewissermallen ,,im* Informationsraum selbst statt.! Damit
entstehen die Bedingungen daflr, dass sich die Kooperation im Arbeitsprozess Uber
raumliche Distanzen hinweg ohne zeitliche Verschiebungen entfalten kann. Zugespitzt
formuliert, ist derselbe Arbeitsgegenstand in Form digitalisierter Information den Arbeits-
kraften an verschiedenen Orten gleichzeitig zuganglich. Diese Entwicklung schafft die
Grundlage fur ein neues ,,Ort-Raum-Geflige* der Produktion, und zwar sowohl in der
klassischen Industrie als auch in bestimmten Bereichen der Dienstleistungen.

Global agierende Unternehmen kénnen auf dieser Grundlage Uber die verschiedenen
Standorte hinweg ,,wie aus einem Gul3* handeln. Der Internationalisierungsschub, der
seit der zweiten Halfte der 90er Jahre in fast allen Branchen zu beobachten ist, basiert
wesentlich auf dem neuartigen Integrations- und Kontrollpotenzial globaler Informati-
onssysteme (vgl. Castells 1996; Schmiede 2006; Reichwald et al. 2000). Auf der anderen
Seite wird kooperatives Arbeiten Uber groRe Distanzen moglich. Damit werden auch
bestimmte Dienstleistungen global produzierbar. Letztendlich entsteht dadurch die ma-
terielle Grundlage fiur ein neues globales Produktionsmodell in der Dienstleistungswirt-
schatft.

1 zahlreiche Fallbeispiele filr diese Entwicklung finden sich in Schwemmle, Zanker 2000.
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Die IT-Industrie steht im Zentrum dieser Entwicklung (Boes et al. 2006a). Sie ist fur die Um-
setzung eines solchen globalen Produktionsmodells geradezu pradestiniert, denn vieles,
was IT-Fachkrafte machen, lasst sich in Form digitalisierbarer Informationen darstellen.
Zugleich schalfft sie mit ihrem Know-how die Grundlagen fur die Umgestaltung der Un-
ternehmen und ermdglicht so eine neue Phase der Globalisierung der Wirtschaft insge-
samt. Und um dieses Know-how zu erwerben und vor allem glaubhaft dariiber verfigen
zu kdnnen, macht sie sich selbst gewissermalen zum Pilotprojekt — sie exerziert neue
Formen der verteilten Arbeit vor, um sie den Kunden verkaufen zu kdnnen. Das macht
sie zur Vorreiterbranche bei der Realisierung eines neuen globalen Produktionsmodells.

Die Unternehmen aus den Bereichen Software und IT-Dienstleistungen haben bei der
Herausbildung dieses neuen Produktionsmodells im Wesentlichen drei Lernphasen
durchlaufen:

1) In der ersten Phase folgten die IT-Unternehmen der Globalisierung der Kunden. Um
diese weltweit adressieren zu kénnen, wurden internationale Vertriebsstrukturen
und, wo erforderlich, auch Produktionsstandorte aufgebaut.

2) In einer zweiten Phase wurde das Netz an international verteilten Standorten im Sin-
ne einer strategischen Gestaltung der Produktionskapazitaten ausdifferenziert.

— Die Entwicklungs- und Produktionsstandorte waren bis in die zweite Halfte der 90er Jahre
in den Hochlohnlandern angesiedelt.

— Seit Ende der 90er Jahre erfolgte der Aufbau von points-of-production in sogenannten
Offshore-Landern (Indien, China) bzw. Nearshore-Landern (verschiedene Staaten Mittel-
osteuropas).

3) Seit einigen Jahren zeichnet sich nun eine neue Entwicklungsphase ab. In dieser
gehen die Unternehmen daran, aus dem Netz von Produktionsstandorten ein glo-
bal integriertes Netzwerk zu bilden, aus dem heraus sich Software und IT-
Dienstleistungen in einem international verteilten System erstellen lassen.

Das in diesen Lernphasen erworbene Know-how ubertragen die IT-Unternehmen ge-
genwartig auf andere Dienstleistungsbranchen und férdern auch hier einen Prozess der
Herausbildung eines neuen Produktionsmodells. Im Fokus stehen einerseits die Bereiche
Forschung und Entwicklung der Automobilindustrie, der Elektroindustrie oder der Medi-
zintechnik (vgl. etwa Doz et al. 2006; AT Kearney 2006; Kleinhans 2006; KPMG, RWTH Aa-
chen 2006; Rose, Treier 2005). Andererseits sind bestimmte Verwaltungstatigkeiten aus
den Bereichen Finanzbuchhaltung, Personalwesen etc. betroffen — Stichworte sind Busi-
ness Process Outsourcing und Shared Services Center (Allweyer et al. 2004; Campen-
hausen 2005; Flecker, Huws 2003).

Insgesamt ist davon auszugehen, dass sich weite Bereiche des Dienstleistungssektors in
einem grundlegenden Umbruch befinden. Ein neues globales Produktionsmodell fur
Dienstleistungen bildet sich heraus. Gerade fur die frUhindustrialisierten Lander birgt die-
se Entwicklung groRe Herausforderungen. Als Enabler und Vorreiter dieser Entwicklung
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hat die IT-Industrie eine hervorgehobene Bedeutung. Fur die Gesellschaft insgesamt
kdnnte sie ein strategisches Lernfeld sein, um Wege und Konzepte zu finden, wie diesen
Herausforderungen in der Dienstleistungswirtschaft zu begegnen ist.

3 Analyse des Entwicklungsstands in den Vorreiterunternehmen der IT-Industrie

Wo stehen die IT-Unternehmen mit Blick auf die Herausforderungen? Hierfur ist eine
nach Geschaftsfeldern differenzierte Sicht sinnvoll. Daher werden im Folgenden die Be-
reiche Standardsoftwareentwicklung und IT-Services unterschieden.

Die Internationalisierungsdynamik verlauft in beiden Bereichen mit einer je eigenen Ak-
zentuierung. Wahrend fur das Geschaftsfeld der IT-Dienstleistungen das Global Delivery
Model als das strategische Leitkonzept gilt, zeigen unsere Befunde, dass international
verteilte Softwareentwicklung die beteiligten Akteure vor besondere Herausforderun-
gen stellt und die Frage, wie diese am besten zu bewaltigen sind, in einigen Punkten
noch offen ist. Die real praktizierten Formen verteilter Entwicklung changieren zwischen
den Modellen der ,,verlangerten Werkbank* und des kollaborativen Entwicklungsnetz-
werks.

Sowohl in den Software- als auch in den IT-Dienstleistungsunternehmen haben die Pro-
zesse der Internationalisierung die Stimmung nachhaltig beeinflusst. Unsere empirische
Analyse zeigt, dass das Commitment und die Motivation der Beschaftigten ein wichti-
ger Indikator fur den Entwicklungsstand der Internationalisierung in IT-Unternehmen sind,
denn IT-Professionals sind zentrale Akteure der Internationalisierung und gestalten diese
wesentlich mit.

3.1 Zweli Entwicklungsszenarien der Internationalisierung — Softwareentwicklung
und IT-Dienstleistungen

Die Standardsoftwareunternehmen haben friihzeitig mit der Internationalisierung ihrer
Geschaftsaktivitaten begonnen. Bereits in den 80er Jahren war der Anteil des Aus-
landsumsatzes im Feld der Standardsoftwareentwicklung vergleichsweise hoch. Wahrend
die Vertriebsstrukturen schon sehr frih hochgradig internationalisiert wurden, war die
Produktion in dieser Phase noch stark ortlich konzentriert. Lediglich vereinzelt bestanden
Entwicklungszentren aullerhalb des Heimatstandorts.

Seit den 90er Jahren setzte fur die Mehrzahl der Softwareunternehmen ein Prozess der
geplanten Ausdifferenzierung der Produktionskapazitaten ein. Dabei ging es zunachst
nur um Standorte in Hochlohnlandern, vornehmlich im wichtigsten regionalen Markt,
den USA. In den USA vertreten zu sein hiel nicht nur, dort die eigenen Produkte zu ver-
treiben - fur die Unternehmen war es dartiber hinaus von Bedeutung, eine raumliche
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Nahe zu wichtigen, innovativen Kunden zu haben und deren Produktanforderungen in
die eigene Entwicklung mit aufzunehmen. Zudem hoffte man von der hohen Entwick-
lungsdynamik in den USA durch einen Entwicklungsstandort vor Ort zu profitieren.
MarkterschlieBung und die Nahe zu innovativen Zentren waren folglich die treibenden
Faktoren flr die frhe Internationalisierung der Produktionsstrukturen in diesem Bereich.

Eine qualitative Wende in der Internationalisierung der Entwicklungsarbeit vollzog sich
seit Ende der 90er Jahre. Mit Near- und Offshoring entstand ein neues Modell in der in-
ternationalen Entwicklungszusammenarbeit. Dieses sah vor, die Produktion von der In-
novation zunachst zu trennen und auf diese Weise kostenglinstige Kapazitaten in den
Entwicklungsprozess zu integrieren. Bei der Ausdifferenzierung der Produktionskapazita-
ten trat neben die Motive der MarkterschlieBung und der Innovation das Motiv der Kos-
tensenkung. Seitdem wurden Entwicklungsstandorte in Off- und Nearshore-Regionen
er6ffnet und Schritt fur Schritt ausgebaut.

Mit diesen neuen Entwicklungszentren wurden zunachst in vielen Unternehmen Formen
der Arbeitsteilung etabliert, die dem Muster der ,,verlangerten Werkbank* folgen, um
einfache und leicht verlagerbare Entwicklungsarbeiten in Niedriglohnlandern flexibel
und gunstig erbringen zu lassen. Dies beginnt sich seit kurzem in einigen Unternehmen
zu verandern. Insgesamt befinden sich die Standardsoftwarehersteller aber gegenwar-
tig noch in einem Suchprozess nach geeigneten Konzepten der Zusammenarbeit zwi-
schen den einzelnen Produktionsstandorten. Dabei changieren die realisierten Konzep-
te zwischen den idealtypischen Mustern der ,,verlangerten Werkbank*“ und des ,,kolla-
borativen Entwicklungsnetzwerks*. Wahrend das erstgenannte Konzept die Produktions-
kapazitaten sternformig um ein Zentrum anordnet, etabliert das zweite ein heterarchi-
sches Netzwerk von Entwicklungsstandorten, welche als Knotenpunkte eines integrier-
ten Gesamtsystems angeordnet sind.

Demgegeniuber hat die Internationalisierung im Geschaftsfeld IT-Dienstleistungen eine
anders akzentuierte Entwicklung genommen. Aufgrund der Besonderheiten der hier
erbrachten Leistungen setzte die Internationalisierung spéater als im Bereich der Soft-
wareentwicklung ein, der Auslandsumsatz der Unternehmen ist im Vergleich zu den
Standardsoftwareherstellern bis heute niedriger. Um die Entwicklung der Internationali-
sierung in diesem Bereich besser verstehen zu konnen, sind die heterogenen Strukturen
des Geschéaftsfelds IT-Dienstleistungen zu berucksichtigen. So haben Welt-IT-Dienstleister
wie IBM oder HP als Hardwarehersteller bereits sehr friih internationale Strukturen aufge-
baut, die sie fir die internationale Erbringung von Dienstleistungen nutzen konnten. Sie
verfligen daher Uber ein weit gestreutes Geflecht von Vertriebs- und Produktionsstand-
orten in den wichtigsten Markten der Welt. Dieses war aber bis Mitte der 90er Jahre in
Form von vergleichsweise selbststandig agierenden Landesgesellschaften organisiert
und daher wenig integriert. Daneben existiert im deutschen Markt bis heute eine groRle
Zahl von IT-Dienstleistern mit einem weitgehend nationalen Profil (Boes et al. 2006b).
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In diesem Markt ist seit Mitte der 90er Jahre eine verstarkte Internationalisierung mit zwei
unterschiedlichen Erscheinungsformen zu konstatieren. Auf der einen Seite entwickelten
sich die global player zu international integriert auftretenden Organisationen - dies
geht mit einem Autonomieverlust fur die Landesgesellschaften einher. Zum anderen
wurden aus den nationalen IT-Dienstleistern in Europa Player auf dem europaischen
Markt. Dementsprechend stieg der Auslandsumsatz in diesen Unternehmen deutlich
und die Anzahl der Standorte im Ausland wuchs.

Gegen Ende der 90er Jahre begannen zunachst die US-amerikanischen Konzerne, ge-
zielt Produktionskapazitaten in Indien und anderen Offshore- und Nearshore-Regionen
auszubauen, und leiteten damit eine neue Phase ein. Die europaischen Konzerne folg-
ten dieser Entwicklung mit einer gewissen Verzogerung. Beide bauten Landesgesell-
schaften in den Off- und Nearshore-Regionen der Welt auf und sourcten verstarkt in
diesen Landern. Dabei wurden transferierbare Aufgaben in den Projekten identifiziert
und als Arbeitspakete an die Standorte in Indien oder Osteuropa ausgelagert. Die Ko-
operation zwischen den Standorten im Westen und denen in den Niedriglohnregionen
erfolgte auch hier anfangs nach dem Prinzip der ,,verlangerten Werkbank*. Offshoring
wurde in dieser Zeit zum Zauberwort eines neuen Entwicklungsstadiumes.

Tatsachlich bleiben die fortgeschrittensten IT-Dienstleister aber nicht bei diesem Konzept
stehen. Die Entwicklung mundet aktuell vielmehr in die Herausbildung eines neuen Leit-
konzepts fur die globale Erbringung von IT-Dienstleistungen, das von vielen Unterneh-
men als ,,Global Delivery Model* bezeichnet wird. Auch wenn es von vielen Konzernen
noch als spezifisches Offshoring kommuniziert wird, handelt es sich um ein Produktions-
modell, das in seinem Wesen Uber das Konzept des Offshoring hinausweist. Dieses Mo-
dell ibernehmen US-amerikanische und européische IT-Unternehmen von indischen
Dienstleistungsunternehmen und versuchen es gegenwartig schrittweise zu perfektionie-
ren.

3.2 Zwischen ,,verlangerter Werkbank* und ,,kollaborativem Entwicklungsnetzwerk* —
Suchprozesse und Herausforderungen bei international verteilter Entwicklungsarbeit

Wahrend fur den Bereich der IT-Dienstleistungen das Global Delivery Model als das stra-
tegische Leitkonzept betrachtet werden kann, befinden sich die Standardsoftwareun-
ternehmen aktuell noch in einem Suchprozess nach adaquaten und erfolgverspre-
chenden Modellen fur die international verteilte Softwareentwicklung. Die Herausforde-
rungen und Lernprozesse der Softwareunternehmen, was die Zusammenarbeit mit ihren
Near- und Offshore-Standorten betrifft, gilt es daher im Folgenden eingehender zu ana-
lysieren.

Ein zentraler Punkt innerhalb dieser Suchprozesse nach erfolgreichen Internationalisie-
rungsstrategien ist die Frage, auf welche Weise die neu entstandenen Standorte in ein
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Verhaltnis zu den anderen Entwicklungsstandorten des Unternehmens gestellt werden.
Dabei lassen sich idealtypisch gesehen, wie oben beschrieben, die beiden ,,Pole* der
»verlangerten Werkbank* und des ,,kollaborativen Entwicklungsnetzwerks* unterschei-
den, an denen sich die real praktizierten Formen der verteilten Entwicklung gewisser-
malfien orientieren. In der Praxis changiert die Zusammenarbeit der Entwicklungsstand-
orte haufig zwischen diesen beiden ,,Polen*. So kdnnen Unternehmen an einem oder
auch an mehreren Standorten beide Konzepte verfolgen. Weiterhin lasst sich haufig
beobachten, dass die Konzepte, nach denen die jeweiligen Entwicklungsstandorte in
die Unternehmen integriert werden, nicht stabil sind, sondern einem Wandel unterlie-
gen. Jedes dieser Modelle hat eigene Vor- und Nachteile beziehungsweise wirft speziel-
le Problematiken auf.

Beim Modell der ,verlangerten Werkbank* besteht das vorrangige Ziel darin, die Ent-
wicklungskosten durch die Einbeziehung von Standorten mit niedrigen Lohnkosten zu
reduzieren. Darliiber hinaus bieten einige dieser Lander, wie etwa Indien, den westli-
chen Unternehmen die Moglichkeit, innerhalb sehr kurzer Zeit eine grofle Anzahl qualifi-
zierter IT-Professionals zu rekrutieren und so einem Fachkraftemangel im eigenen Land
auszuweichen. Fur die ,,verlangerte Werkbank* typisch ist eine klare hierarchische Be-
ziehung zwischen den Standorten, verbunden mit einer hohen Bestimmtheit der Auftra-
ge, die near- bzw. offshore vergeben werden, und einer kurzzyklischen Uberpriifung der
Qualitat der erbrachten Arbeiten. Die anspruchsvollen und innovationstrachtigen Ar-
beitsanteile werden am heimischen Standort gehalten, wahrend Tatigkeiten, die sich
gut planen und leicht verlagern lassen, in die Off- bzw. Nearshore-Region gegeben
werden.

Das Modell ,,verlangerte Werkbank* erfordert einen hohen Kontrollaufwand und birgt
eine gewisse Inflexibilitat, indem es klare Vorab-Spezifikationen der Auftrage noétig
macht. Weiterhin weist es verschiedene Aspekte auf, die am Heimatstandort fur soziale
Verwerfungen sorgen kénnen. Die Veranderungen von Aufgabenfeldern und die Angst
vor Arbeitsplatzverlust sorgen bei den betroffenen Beschéaftigten haufig fur Verunsiche-
rung und Unzufriedenheit. Doch auch auf ,,der anderen Seite*, namlich bei den Ent-
wicklern am Niedriglohnstandort, kann sich Unzufriedenheit bemerkbar machen. Die
hohe Bestimmtheit und oftmals geringe Komplexitat der Aufgaben kann Motivations-
probleme hervorrufen. Spurbar wird dies vor allem dann, wenn sich aufstiegsorientierten
Beschaftigten in einem anderen Unternehmen bessere Verdienst- oder Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten bieten. Am Standort Indien gibt es beispielsweise einen ausgeprag-
ten Arbeitnehmermarkt — Unternehmen, die nach dem Modell ,,verlangerte Werkbank*
arbeiten, sehen sich daher mit hohen Fluktuationsraten konfrontiert. Dartiber hinaus wird
im Rahmen dieses Modells nicht konsequent die Frage untersucht, welche Potenziale
an den jeweiligen Standorten verfugbar sind und in den Produktentwicklungsprozess
sinnvoll integriert werden kdnnten. Vorhandene Innovationspotenziale bleiben dadurch
ungenutzt.
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Im Umgang mit dem Konzept der ,,verlangerten Werkbank* lassen einige Unternehmen
mittlerweile Ansatze erkennen, die der Abmilderung dieser Schwierigkeiten dienen sol-
len. So hat sich vor allem in den Anfangsphasen der Zusammenarbeit der zeitwellige
Austausch einiger Mitarbeiter zwischen den Standorten bewahrt. Solche ,,Austausch-
phasen* des gegenseitigen Kennenlernens und Know-how-Transfers erleichtern die Zu-
sammenarbeit und Kommunikation nachhaltig und helfen dabei, eventuell vorhande-
ne Ressentiments abzubauen. Weiterhin lasst sich in manchen Unternehmen, in denen
zunadchst nach dem Modell der ,,verlangerten Werkbank* gearbeitet wurde, nun zu-
mindest bei einigen Themen ein Umdenken feststellen. Es wird starker danach gefragt,
wie man das sich entwickelnde Know-how an den verschiedenen Standorten besser
integrieren und fur die Produktentwicklung nutzbar machen kann.

Hinter der Idee des kollaborativen Entwicklungsnetzwerks verbirgt sich die Vorstellung, die
neu gewonnenen Standorte nicht lediglich als kostenginstige Anhangsel der beste-
henden Entwicklungsstandorte zu begreifen, sondern neben den Kostenvorteilen
standortspezifische Kompetenzen und vorhandenes Know-how bewusst in die Produkt-
entwicklung zu integrieren. Dementsprechend ist die Beziehung zum Niedriglohnstand-
ort auch weniger hierarchisch als vielmehr heterarchisch organisiert. Der kostenguinstige
Standort erhalt dabei deutlich mehr Entscheidungs- und Handlungskompetenzen als im
Modell ,,verlangerte Werkbank*. Es besteht ein weniger einseitiges und starker wechsel-
seitiges Verhaltnis zwischen den Standorten, die Zusammenarbeit ist von Interaktivitat
gepragt. Im kollaborativen Entwicklungsnetzwerk wird bewusst darauf geachtet, die
Innovationspotenziale der verschiedenen Standorte in der Entwicklungszusammenatr-
beit zu nutzen. Dies bringt allerdings einen hohen Organisations- und Kommunikations-
aufwand mit sich, und es ist sich nicht immer leicht, ein ausbalanciertes Verhaltnis zwi-
schen den Standorten aufrecht zu erhalten. Das Beziehungsmanagement erweist sich
des Ofteren als komplex.

Dementsprechend ist das kollaborative Entwicklungsnetzwerk-Modell mit ganzlich an-
deren Herausforderungen konfrontiert als das Modell der ,,verlangerten Werkbank*. Das
programmatisch heterarchische Verhaltnis der Entwicklungsstandorte impliziert, dass
allen beteiligten Standorten bestimmte Verantwortlichkeiten und Autonomiegrade zu-
gesprochen werden sollen. Die damit einhergehenden Aushandlungsprozesse verlau-
fen haufig jedoch nicht konfliktfrei. In solchen Situationen gilt es, trotz objektiv vorhan-
dener Hierarchien zwischen den Standorten Beziehungen zu etablieren, welche einen
heterarchischen Charakter aufweisen. Selbst wenn die Verantwortlichkeiten unter den
Standorten geklart sind, ergeben sich gerade in komplexeren oder innovativeren Pro-
jekten immer wieder Situationen, in denen sich die Standorte Uber weitere Vorgehens-
weisen neu abstimmen mussen. In solchen Situationen gilt es die Balance zu halten: die
verschiedenen Erfahrungshintergrinde und Pespektiven zu integrieren und zugleich mit
inhaltlichen Uneinigkeiten zwischen den Standorten umzugehen.
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Die Frage, wie viel Arbeitsteilung und wie viel konkrete Zusammenarbeit sinnvoll sind,
gewinnt auch in einem anderen Zusammenhang an Bedeutung. Je abgegrenzter die
Verantwortungsbereiche und je ausgepragter die Zentralisierung, desto hdher ist auch
das Risiko, dass den Entwicklern am Niedriglohnstandort die Ubergeordnete Problem-
sicht fehlt. Dariber hinaus sind globale Team-Meetings trotz vielfaltiger kommunikations-
technischer Unterstitzung schwierig. Gerade das Diskutieren komplexer Inhalte oder
heikler Fragen gestaltet sich kompliziert, wenn die diskutierenden Teilnehmer lediglich in
Ausschnitten per Videokonferenz sichtbar sind und die Tonqualitat schlecht ist. Organi-
satorisch gesehen stellt sich dartber hinaus die Frage, wie viele verschiedene Standorte
ein Entwicklungsteam vertragt und wie die Abstimmungsprozesse zwischen den verteilt
arbeitenden Teams sinnvoll gestaltet werden kénnen. So macht es beispielsweise kei-
nen Sinn, ein Team von zehn Leuten Uber drei verschiedene Standorte zu verteilen.

All dies sind Fragen, mit denen sich verteilt entwickelnde Softwareunternehmen ausei-
nandersetzen muissen, um kollaborative Entwicklungsnetze effizient zu gestalten. Ebenso
wie beim Konzept der ,,verlangerten Werkbank* hat es sich sowohl in den Anfangspha-
sen wie auch Uber die gesamte Projektlaufzeit hinweg bewéahrt, dass sich einige Mitar-
beiter der international verteilt arbeitenden Projektteams gegenseitig besuchen oder
zeitwellig am selben Ort zusammenarbeiten. Gerade bei Kooperation an komplexen
Themen ist zudem ein intensiver Informationsaustausch wichtig. RegelmaRige Telefon-
und Videokonferenzen spielen dabei eine grofle Rolle. Dartiber hinaus erfullen bei ver-
teilt arbeitenden Teams lokale Manager an den jeweiligen Entwicklungsstandorten
wichtige Funktionen. Einerseits fuhlen sich die Mitarbeiter vor Ort so besser vertreten,
daruber hinaus kdnnen aber lokale Manager auch zur besseren Organsation der Kom-
munikation zwischen den verteilten Teams beitragen. Ebenso erweist es sich als vorteil-
haft, die Anzahl der beteiligten Entwicklungsstandorte klein zu halten und darauf zu
achten, dass die Zeitzonendifferenz, wie beispielsweise zwischen Indien und den USA,
den Teilteams das Zusammenarbeiten nicht unndétig erschwert.

Beide Modelle bergen also Herausforderungen, mit denen sich Unternehmen, die inter-
national verteilt entwickeln, konfrontiert sehen. Im Umgang mit diesen Schwierigkeiten
sammeln sie gegenwartig umfangreiche Erfahrungen. Auch wenn das Konzept der
sverlangerten Werkbank® nach wie vor weit verbreitet ist, ist es nach unseren Erkennt-
nissen fraglich, in welchem Ausmalf} und an welchen Standorten es auf lange Sicht er-
folgreich Bestand haben wird. Es ist ein Modell, das unter Druck steht, da es systema-
tisch eine Ungleichbehandlung der Standorte impliziert. Unzufriedenheit und Fluktuation
am Niedriglohnstandort fuhren zu Spannungen in der Zusammenarbeit. Zudem unterlie-
gen die Near- und Offshore-Standorte zum Teil selbst einem Wandel, so dass es sich zu-
nehmend anbietet, ihren Erfahrungszuwachs produktiver zu nutzen.

Obwohl viele Softwareunternehmen mittlerweile Gber einen gewissen Erfahrungsschatz
hinsichtlich der effizienten Gestaltung eines kollaborativen Entwicklungsnetzwerks verfu-
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gen, existieren bislang noch nicht in allen Punkten befriedigende LOsungen, etwa im
Bereich der teamuibergreifenden Kommunikation. Es stellt sich die Frage, inwieweit sich
die Herausforderungen dieses Modells langfristig so bewaltigen lassen, dass die Effizienz
der international verteilten Entwicklung sichergestellt ist. Dementsprechend ist noch un-
klar, inwieweit sich das Modell des kollaborativen Entwicklungsnetzwerks in dieser Form
langfristig etablieren wird.

3.3 Perspektive der IT-Professionals auf Internationalisierung — Erffahrungen, Einstellungen
und Handlungsstrategien

Sowoh! in den Softwareunternehmen als auch in den [T-Dienstleistungsunternehmen
haben die Anstrengungen zur Realisierung eines neuen, globalen Produktionsmodells
die Stimmung nachhaltig beeinflusst und bilden zentrale Themen in der Unternehmens-
offentlichkeit. Unsere Ergebnisse zeigen, dass die Motivation und das Commitment der
IT-Beschaftigten einen wichtigen Indikator fur den Entwicklungsstand der IT-Unterneh-
men bei der Umsetzung eines neuen Produktionsmodells darstellen. Daher gilt es im Fol-
genden, ihre Erfahrungen, Kompetenzen und Handlungsstrategien naher in den Blick zu
nehmen.

Unter deutschen I[T-Beschaftigten ist Internationalisierung ein brennendes Thema, das
breit und vor allem kontrovers diskutiert wird. Bei genauerem Hinsehen wird deutlich,
dass ihre allgemeine Stimmung zwischen zwei zentralen Polen schwankt: Auf der einen
Seite gibt es eine ausgepragte Skepsis gegeniuber der Internationalisierung. Diese speist
sich vor allem aus der Angst vor Personalabbau. Zugleich zweifeln viele Beschaftigte am
betriebswirtschaftlichen Erfolg und fragen sich: ,,Lohnt sich das?* ,Was soll das brin-
gen?“ Hintergrund fur diese Zweifel ist nicht zuletzt, dass man den auslandischen Stand-
orten mit Misstrauen begegnet und in Frage stellt, ob sie mit Blick auf die Qualitat mit
Deutschland ,,mithalten konnen*. Auf der anderen Seite sehen viele Beschaftigte in der
Internationalisierung eine ,,unvermeidbare Notwendigkeit”“, an der man in der heutigen
Zeit einfach ,,nicht vorbeikommt®. Zentraler Grund hierfir ist die Angst, dass man auf-
grund der hohen Kosten in Deutschland auf einem globalen Markt mittelfristig nicht
mehr wettbewerbsfahig sein wird — es sei denn, es gelingt, durch den Aufbau von Offs-
hore- und Nearshore-Standorten die Gesamtkosten zu senken, auch wenn das
,.schmerzhaft“ ist.

Auffallig ist, dass bei den Beschaftigten ein positiver Bezug zur Internationalisierung fast
vollstandig fehlt. Denn auch die ,,unvermeidbare Notwendigkeit“ signalisiert keine posi-
tive Einstellung gegenidber dem Thema. Der wichtigste Grund dafir liegt darin, dass
Internationalisierung von den Beschéaftigten — nach wie vor - nach dem Paradigma des
Offshoring begriffen wird. In der Folge bestimmen Angste und Sorgen die Befindlichkeit
vieler IT-Professionals.
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Dieses kritische Stimmungsbild ist vielleicht nicht Gberraschend. Unsere Befunde zeigen
jedoch, dass es nicht zwingend entstehen muss. Dies wird vor allem deutlich, wenn man
genauer betrachtet, welche Erfahrungen viele Beschéaftigte in internationalen Projekten
machen. Diese sind namlich oftmals sehr positiv. Typischerweise sind viele internationale
Projekte am Anfang durch ein ungeplantes Vorgehen gekennzeichnet. Zugespitzt for-
muliert: Statt eines durchargumentierten Masterplans verlauft der Internationalisierungs-
prozess haufig nach dem Prinzip ,.trial and error* und verursacht dadurch einen hohen
Abstimmungsbedarf. Aufbauend auf diesen Erfahrungen vollziehen sich jedoch wichti-
ge Lernprozesse, die vor allem von den IT-Professionals mitgetragen und gestaltet wer-
den: Funktionierende Schnittstellen werden entwickelt, die Arbeitsteilung wird von den
Beschaftigten nicht einfach ausgefiuhrt, sondern aktiv gestaltet. In vielen Projekten fuhrt
dies zu einer Verbesserung der internationalen Zusammenarbeit. Es gibt zahlreiche Falle,
in denen Beschaftigte vor allem die Zusammenarbeit mit den auslandischen Beschaf-
tigten als eine positive Veranderung ihrer Arbeit erleben: Sie sind positiv tiberrascht hin-
sichtlich der Qualitat der erbrachten Leistungen und der Qualifikation der auslandi-
schen Kollegen. Gerade wenn es einen personlichen Austausch gibt, ist es moglich, die
interkulturellen Probleme in den Griff zu bekommen; schwerer wiegen oft ganz klassi-
sche Verstandigungsprobleme aufgrund mangelnder Sprachkenntnisse.

Die IT-Professionals sind also zentrale Akteure der Internationalisierung und machen damit
auf der Ebene der unmittelbaren Kooperation durchaus positive Erfahrungen. Entschei-
dend ist jedoch, dass diese positiven Erfahrungen — die zur Grundlage von verstetigten
Lernprozessen werden konnten — in der Praxis haufig nicht nutzbar gemacht werden kon-
nen. Sie werden in der Regel Giberlagert von einer latenten Angst vor Personalabbau und
der Sorge um die Zukunft des eigenen Unternehmensstandorts. Unter dem Leitkonzept
Offshoring wird fur viele Beschéaftigte nicht Kooperation, sondern Konkurrenz zum aus-
schlaggebenden Stichwort im Hinblick auf Internationalisierung. Mit durchaus gravieren-
den Konsequenzen - es droht eine Kultur des Misstrauens. Zum einen werden die bislang
oftmals positiven und vertrauensvollen Beziehungen zum Management im Zuge von In-
ternationalisierungsprozessen deutlich belastet: In den Augen der Beschaftigten treiben
die Manager die Internationalisierung voran, auch wenn sie dabei selbst als Getriebene
erscheinen. Zum anderen erscheinen die auslandischen Kollegen als ,,personifizierte* Be-
drohung fur den eigenen Arbeitsplatz. Selbst in der IT-Branche sind Ressentiments und
Vorurteile gegeniber den auslandischen Kollegen daher leider keine Seltenheit. Insge-
samt entsteht eine Atmosphére, in der Lernprozesse sich kaum entfalten kbnnen.

Es ist festzuhalten: Internationalisierung erscheint den Beschéaftigten, trotz haufig positi-
ver Erfahrungen in der konkreten Kooperation, kaum als positive Perspektive, sondern
steht insgesamt eher fir Unsicherheit und eine ungewisse Zukunft. Viele Beschaftigte
sehen sich weniger als handelnde Akteure der Internationalisierung, sondern in erster
Linie als ,,Opfer”. Hier kann es weiterfihren, einen differenzierten Blick auf die Wahr-
nehmungen, Einstellungen und Motive der Beschaftigten zu werfen.

17 =



Andreas Boes, Tobias Kampf, Kira Marrs, Katrin Trinks

Das erste zentrale Thema, das die Beschéaftigten ,,umtreibt®, ist die Unsicherheit hinsicht-
lich der eigenen Zukunft. Viele Beschéaftigte machen sich Sorgen um die Sicherheit ihres
Arbeitsplatzes.? Insbesondere bei alteren Beschaftigten spielt diese Sorge eine groRe
Rolle. In den von uns gefuhrten Interviews wurden in diesem Kontext haufig drastische
Zuspitzungen vorgenommen, etwa: ,,Wir sind doch eh hier alle ein Auslaufmodell.* Aber
nicht alle sind so fatalistisch: Gerade fur die Jingeren geht es darum, die eigene indivi-
duelle Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten und zu sichern.

Der zweite zentrale Aspekt, dem die Beschaftigten kritisch gegenuberstehen, ist der
Wandel ihrer Tatigkeitsprofile. So beklagen einige, dass der Anteil an Programmiertatig-
keiten immer kleiner wird. FUr viele bedeutet die Zunahme von Managementtatigkeiten
und die Leitung internationaler Projekte zwar einen Karrieresprung — es darf aber nicht
Ubersehen werden, dass zahlreiche IT-Beschéaftigte auch weiterhin sehr gerne als ,,Pro-
grammierer* arbeiten wollen (vgl. auch Sahay et al. 2003). So bewertete beispielsweise
ein IT-Beschéaftigter den Wandel seiner Arbeit im Interview so: ,,Da sinkt schon die Le-
bensqualitat. Andere wiederum erleben die gestiegenen Anforderungen (z.B. Sprach-
kenntnisse) als Belastung und tendenzielle Uberforderung.

Ein weiteres entscheidendes Moment der Haltung der Beschéaftigten ist, dass sie sich
oftmals bei Internationalisierungsprozessen vom Management tbergangen fuhlen. Auf
der einen Seite beklagen sie eine mangelnde Transparenz — sie argumentieren, dass
man sie bewusst in Unkenntnis lasst hinsichtlich der tats&chlichen Rentabilitat vieler In-
ternationalisierungsprojekte und der weiteren Planungen bezliglich der Internationalisie-
rung. Auf der anderen Seite fuhlen sie sich auch in ihrer Rolle als Experten nicht aner-
kannt: Sie beklagen, dass man ihre professionelle Erfahrung mit Internationalisierungs-
prozessen und ihre fachlich begrindete Meinung nicht berucksichtigt (,,Unsere Ein-
schatzung hier unten interessiert die da oben doch eh nicht*). Ferner setzen sich viele
Beschaftigte mit den Folgen der Internationalisierungsprozesse fur die Interessen des
Unternehmens kritisch auseinander. Im Zentrum steht dabei die Beflrchtung, dass durch
die Internationalisierung Know-how verloren geht und deshalb langfristig die Innovati-
onsfahigkeit gefahrdet wird (vgl. auch Boes et al. 2005).

Vor dem Hintergrund der skizzierten Erfahrungen der Beschéaftigten stellt sich die Frage
nach ihren Reaktions- und Handlungsmustern. Auf Basis unserer Befunde konnen drei
idealtypische Handlungsmuster identifiziert werden: Es gibt Beschaftigte, die Internatio-
nalisierung als ein Risiko begreifen und entsprechend handeln, und es gibt Beschaftigte,
die die Internationalisierung im Sinne einer Chance nutzen wollen. SchlieBllich gibt es
eine dritte Gruppe (gewissermalien ,,dazwischen*), die einen pragmatischen Umgang
mit der Internationalisierung pflegt.

2 |n der 6ffentlichen Diskussion werden die Folgen fir Beschaftigte oftmals einseitig auf den bloRen Verlust
der Arbeitsplatze reduziert (vgl. zum Beispiel Kirkegaard 2004, 2005; Baily, Lawrence 2005; Amiti, Shang-
Jin 2004; Bhagwati et al. 2004; Gerstenberger, Roehrl 2006).
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Bei der Analyse dieser Handlungsmuster ist eine Differenzierung hinsichtlich der jeweili-
gen betrieblichen Bedingungen und der jeweils unterschiedlichen Szenarien der Inter-
nationalisierung notwendig. Bereits im Arbeitspapier 2 des Projekts Export IT hatten wir
herausgearbeitet, dass sich sehr unterschiedliche Entwicklungsszenarien der Internatio-
nalisierung konstatieren lassen. Fir die folgende Argumentation ist insbesondere die
Unterscheidung zwischen den Szenarien ,Internationalisierung unter Druck* und ,,Inter-
nationalisierung als Erfolgsstory* hilfreich (Boes et al. 2006b).

In den Unternehmen, in denen die ,,Internationalisierung unter Druck* erfolgt, herrschen
Angst und Unsicherheit vor. Widerspruchliche Anforderungen bergen insbesondere
dann die Gefahr von Entwicklungsblockaden, wenn die Internationalisierung im Unter-
nehmen als Grund fur Personalabbau kommuniziert wird. Wenig Uberraschend erleben
die IT-Beschaftigten in Unternehmen, die sich diesem Szenario zuordnen lassen, die In-
ternationalisierung vorwiegend als Bedrohung bzw. als Risiko. Dementsprechend verhal-
ten sie sich auch tendenziell passiv: Sie reagieren eher, als dass sie agieren. Gleichzeitig
entwickeln einzelne - vor allem jungere — Beschaftigte einen pragmatischen Zugang zur
Internationalisierung und versuchen, ,,das Beste daraus zu machen*.

Viel interessanter ist jedoch der Befund, dass auch in den Unternehmen, die sich im
Entwicklungsszenario ,,Internationalisierung als Erfolgsstory” bewegen, nur wenige Be-
schaftigte einen positiven Bezug zur Internationalisierung entwickeln. Vielmehr verhalten
sie sich Uberwiegend sehr pragmatisch nach dem Motto: ,,Ich kann’s nicht verhindern,
also gehe ich’s an.” In diesem Motto schwingen Angste und Unsicherheiten mit: ,,Das
dicke Ende kommt noch.” In den erfolgreichen Unternehmen ist die Stimmung zwar
deutlich besser als bei der ,,Internationalisierung unter Druck®, dennoch Gberwiegt auch
hier die Skepsis, obwohl bei ihnen bisher kein Personalabbau stattgefunden hat und die
Internationalisierung wirtschaftlich erfolgreich war. Pragmatisches Mitmachen und eine
stets spurbare latente Unsicherheit pragen die Stimmungslage. Beschaftigte, die die
Internationalisierung vorbehaltlos als Chance begreifen und sie ohne Abstriche voran-
treiben wollen, gibt es nur selten — das sind etwa Flhrungskrafte und Beschaftigte, die
zu Landern wie Indien einen besonderen personlichen Bezug haben. Insgesamt ist in
keinem der untersuchten Unternehmen eine Aufbruchstimmung mit Blick auf die Her-
ausforderungen der Internationalisierung zu spuren.

Um ein Zwischenresiimee zu ziehen: Mit Blick auf die Internationalisierung drohen den
deutschen [T-Unternehmen Motivationsprobleme auf Seiten ihrer Mitarbeiter. Hintergrund
ist das Internationalisierungsparadigma ,,Offshoring®. Es bietet auch ein Erklarungsmuster
fur das haufig ,,passive* und ,,angstliche* Verhalten vieler Beschaftigten, denn ein ,,akti-

ves“, nicht nur pragmatisches Commitment erscheint den meisten Beschaftigten irratio-
nal, da sich Offshoring in letzter Instanz gegen ihre eigenen Interessen richtet. Aus der Per-
spektive der Beschéaftigten bedarf es deshalb grundlegender Bedingungen, damit sie

sich nachhaltig fur die Internationalisierung inrer Unternehmen engagieren:
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Professionalitat bei Internationalisierungsbestrebungen und -strategien,;

Stabilitat fur die personliche Zukunft der Beschaftigten und Planungssicherheit fur
das Unternehmen;

Transparenz hinsichtlich strategischer Managemententscheidungen;

eine Unternehmenskultur, die basierend auf Respekt, gegenseitiger Wertschatzung
und Anerkennung Vertrauen vermittelt;

Ressourcen fur die Definition und Etablierung einer eigenstandigen und zukunftsfa-
higen Rolle der Beschéaftigten im Internationalisierungsprozess (das konnten z.B. Wei-
terbildungsmaoglichkeiten sein).

Von zentraler Bedeutung fur den nachhaltigen Erfolg von Internationalisierung ist dem-
nach nicht nur die Anerkennung der Expertise und Erfahrung der Mitarbeiter und deren
Integration in Veranderungsprozesse. Entscheidend ist letztlich, dass Bedingungen entste-
hen, unter denen die Internationalisierung aus der Perspektive der Beschaftigten nicht
zwangslaufig mit Angsten und Sorgen verbunden ist. Um Mitarbeiter fur Internationalisie-
rung und aktive gemeinsame Lernprozesse zu gewinnen, ist das Paradigma ,,Offshoring“
kontraproduktiv. Die Verlagerung bzw. der Abbau von Arbeitsplatzen fuhrt zu Angst und
Unsicherheit und kann dementsprechend die Motivation und das Commitment der Mit-
arbeiter beeinflussen. Demgegeniber gilt es, die Belegschaften von nachhaltigen und
transparenten Strategien der Internationalisierung zu Uberzeugen (vgl. Boes, Kampf 2006).

Unsere Gesamteinschatzung zum Entwicklungsstand lautet daher: In den IT-Unternehmen
finden sich viele gute Ansatze, wie sich die Herausforderungen der Internationalisierung
bewaltigen lassen — aber keine Uberzeugende Vorwartsstrategie. Die einzelnen Mal3-
nahmen greifen nicht im Sinne eines schllssigen Gesamtkonzepts ineinander. Unsere Di-
agnose ist, dass es mit Blick auf die IT-Unternehmen in Deutschland nicht an richtigen
MaRnahmen im Detail fehlt, sondern an deren Zusammenwirken im Sinne eines Gesamt-
konzepts. Folglich geht es nicht um Verbesserungen im Kleinen, sondern um das strategi-
sche Herangehen an die Herausforderungen der Internationalisierung.

Wie eine erfolgreiche Strategie aussehen kénnte und welches ihre Erfolgsbedingungen
sind, lasst sich mit Blick auf die Situation der IT-Dienstleistungsunternehmen in Indien ana-
lysieren. Von Indien aus lasst sich das neue globale Produktionsmodell in seinen Beson-
derheiten besser erkennen.
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4 Perspektivenwechsel: Zentrale Erfolgsfaktoren des indischen ,,Global Delivery
Model*

Die groRen indischen IT-Dienstleistungsunternehmen haben im Lauf der letzten Jahre ein
spezifisches Verstandnis des Global Delivery Model entwickelt, das nach Ansicht von
Branchenexperten als Benchmark bewertet werden kann. Daher soll im Folgenden eine
~heue® Perspektive auf die Internationalisierung von IT-Dienstleistungen eingenommen
werden. Wir schauen nach Indien und stellen die Frage: Was kann von erfolgreichen
Akteuren der Internationalisierung gelernt werden?

4.1 Von der ,,verlangerten Werkbank* zum Knotenpunkt eines neuen globalen
Produktionsmodells

Indien ist zu einem Boomland fir IT-Dienstleistungen avanciert. Das Who-is-who der
Welt-IT-Industrie ist in Indien mit Niederlassungen und Tochterfirmen reprasentiert, die
derzeit rapide Wachstumsraten verzeichnen. Insbesondere die beiden Marktfihrer im
Bereich der IT-Dienstleistungen, Accenture und IBM, stocken ihre indischen Tochterfir-
men personell sehr schnell auf. So soll die indische Landesgesellschaft von Accenture
Mitte dieses Jahres mit insgesamt 35.000 Beschaftigten die grofite Landesgesellschaft
innerhalb des Konzerns werden und die Belegschaftsstarke des Stammlandes USA, wo
30.000 Beschaftigte arbeiten, tberfligeln.3 IBM will seine Belegschaft in Indien bis Mitte
2008 sogar auf insgesamt 120.000 Beschaftigte erweitern und ist zu diesem Zweck offen-
sichtlich bereit, einen grol’en indischen IT-Dienstleister zu tUbernehmen. Allein in den letz-
ten 24 Monaten hat IBM in Indien jahrlich 16.000 neue Arbeitsvertrage ausgestellt.# E-
norm hohe Wachstumsraten der Beschaftigtenzahlen, wenn auch von einem deutlich
niedrigeren Niveau aus, sind auch fir Niederlassungen europaischer IT-Unternehmen
wie SAP, Capgemini oder Siemens zu verzeichnen. Nur am Rande sei erwahnt, dass
auch die indischen Entwicklungsabteilungen von klassischen Industrieunternehmen wie
DaimlerChrysler oder Bosch einen schnellen Zuwachs verzeichnen.

Allein diese Zahlen verdeutlichen, dass der IT-Standort Indien keineswegs mit anderen Off-
oder Nearshore-Regionen zu vergleichen ist. In der 6ffentlichen Debatte herrscht falschli-
cherweise immer noch die Annahme vor, dass die indische IT-Industrie im Wesentlichen
eine verlangerte Werkbank US-amerikanischer und europaischer Konzerne sei; von der
Existenz eigenstandiger indischer IT-Dienstleistungsunternehmen wussten bis vor kurzem oft
nur Eingeweihte. Indien hat aber, im Gegensatz zu allen anderen Off- und Nearshore-Re-
gionen (mit Ausnahme Chinas), nennenswerte eigenstandige Kapazitaten, insbesondere
im Bereich der IT-Dienstleistungen. Nicht zuletzt in Folge einer gezielten Forderpolitik des
indischen Staates haben sich hier eigenstandige Unternehmen entwickelt (vgl. Aspray et

3 Computerwoche vom 29.01.2007.
4 de.internet.com vom 3.02.07 mit Verweis auf India Times.
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al. 2006; Mayer-Ahuja 2006; Balakrishnan 2006; Kumar 2001; Kumar, Joseph 2004; Heitz-
man 1999; Vijayabaskar 2003; Parthasarathy 2005), die vergleichsweise friih eine weitsich-
tige Wende zu den wachstumsintensiveren Dienstleistungen vollzogen haben.

Gemeint sind insbesondere die indischen IT-Unternehmen Tata Consultancy Services
(TCS), Infosys, Wipro, Satyam und HCL. Vergleicht man die indischen IT-Unternehmen an-
hand der Beschaftigtenzahl mit den gréfiten européaischen IT-Dienstleistern, so wird deut-
lich, welche Dimension sie heute bereits haben. Die drei groRten européaischen IT-Dienst-
leister sind Capgemini mit gegenwartig 61.000 Beschéaftigten, T-Systems mit 56.000 Be-
schaftigten und Atos Origin mit 50.000 Mitarbeitern. Die drei groRten indischen Unterneh-
men Uberfligeln diese mittlerweile deutlich. Das groRte Unternehmen, TCS, hat aktuell
rund 95.000 Mitarbeiter, Infosys knapp 76.000 und Wipro circa 72.000. Lediglich die grolien
US-amerikanischen IT-Unternehmen - wie beispielsweise Accenture mit zur Zeit 146.000
Mitarbeitern — sind nach diesem Kriterium noch deutlich gréRer als die indischen Unter-
nehmen.

Dartiber hinaus weisen die groRRen indischen IT-Dienstleister eine extrem hohe Wachs-
tumsdynamik auf. Das Beschaftigungswachstum der grolRen Drei verdeutlicht das Po-
tenzial: Im Jahr 2001 hatte TCS 13.751 Mitarbeiter, Ende Juni 2007 sind es 94.902. Infosys
wuchs von 9.831 Mitarbeitern im Jahr 2001 auf 75.971 zum 30.06.2007. Wipro hat zum
30.06.2007 72.137 Mitarbeiter, im Jahr 2001 waren es noch 9.934. Es ergibt sich eine sehr
dynamische Beschaftigungsentwicklung, wie die Abbildung fiur die Unternehmen Infosys
und Wipro verdeutlicht. In einer ahnlichen GroRenordnung bewegen sich auch die jahr-
lichen Umsatzsteigerungen.

80.000+
OlInfosys
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2000/2001 | 2001/2002 | 2002/2003 | 2003/2004 | 2004/2005 | 2005/2006 | 2006/2007

OInfosys 9.831 10.738 15.876 25.634 36.750 52.715 72.241
EWipro 9.934 9.626 18.580 28.502 41.857 53.742 67.818

Quelle: Infosys; Wipro: Annual Reports 2000/2001 - 2006/2007

Abb.: Jahrliche Beschéaftigtenentwicklung fur Infosys und Wipro 2000-2006
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Indien hat sich in den letzten Jahren von der ,verlangerten Werkbank* zum Knoten-
punkt eines neuen globalen Produktionsmodells entwickelt. Die grolRen indischen IT-
Firmen verfigen mittlerweile Uber langjahrige Erfahrungen mit internationaler Wert-
schopfung (vgl. Hamm 2007). Angefangen hat es bekanntlich mit dem so genannten
Bodyleasing indischer IT-Fachkrafte, die ausgestattet mit entsprechenden Visa bei US-
amerikanischen GroRRunternehmen arbeiteten. Danach folgte eine Phase der Offsite-
Produktion: Indische Firmen etablierten kleine Marketingstandorte in der Nahe wichtiger
Kunden, wahrend die Leistungen selbst weiterhin in Indien erstellt wurden. So hat TCS
bereits im Jahr 1979 als erstes indisches IT-Unternehmen eine Niederlassung in New York
City eroffnet. Hier konnten nur einfache Projekte mit definierten Funktionalitaten ausge-
fuhrt werden, die kein aufwandigeres Projektmanagement erforderten.

Erst danach wurde ein Onsite-Offsite-Modell entwickelt. Um die Koordination und Prob-
lemldsung zu verbessern, wurden Projektmanager und Mitarbeiter vor Ort beim Kunden
eingesetzt. Dadurch sollten die Kostenvorteile der Entwicklung in einem Niedriglohnland
mit Managementprasenz beim Kunden verbunden werden. In diesem Prozess haben
die indischen IT-Firmen gelernt, nicht nur einfache Projekte durchzufiihren, sondern im-
mer komplexere. So wurden die groRen indischen Firmen zu strategischen Partnern ftr
komplexe SAP-L6osungen.

Grolie indische IT-Dienstleister erbringen also keineswegs nur einfache IT-Dienstleistun-
gen. Sie haben sich nie auf ihrer Kostenflihrerschaft ausgeruht, sondern friihzeitig eine
Qualitatsfuhrerschaft angestrebt. Seit einigen Jahren verfolgen sie aufbauend darauf
das Ziel, hOherwertige Dienstleistungen zu erbringen. Die enge Partnerschaft dieser Un-
ternehmen mit den grollen Standardsoftwareherstellern wie SAP ist in diesem Kontext
von besonderer strategischer Bedeutung fir sie.

Gegenwartig bricht eine neue Phase an: Die grofien indischen IT-Dienstleister sind da-
bei, globale Netzwerke von Vertriebs-, vor allem aber von Entwicklungszentren auller-
halb Indiens zu etablieren (vgl. Schaaf, Weber 2005). Dieser Perspektivenwechsel wird
anhand der Begriffsstrategie von TCS deutlich: Das Unternehmen spricht seit dem Jahr
2002 von einem ,,Global Network Delivery Model“. Es hat mittlerweile ein globales Netz-
werk von Entwicklungszentren in zehn verschiedenen Landern auflerhalb Indiens auf-
gebaut. Dazu zahlen z.B. die USA, Uruguay, Grol3britannien, Ungarn, China und Japan.

Kennzeichen dieser neuen Phase ist somit, dass Projekte nicht mehr nur in einer bilatera-
len Zusammenarbeit zwischen Standorten in einem Hochlohnland und einem Niedrig-
lohnland erstellt werden, sondern von multiplen Standorten in unterschiedlichen Lan-
dern. Dadurch soll die ideale Verbindung zwischen Schnelligkeit, geringstmoglichen
Kosten und bestmdoglicher Expertise geschaffen werden.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass sich Indien in den letzten Jahren von einer
sverlangerten Werkbank* fur westliche Unternehmen zu einem strategischen Ort fir IT-
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Dienstleistungen entwickelt hat. Anders als in fast allen tbrigen Off- und Nearshore-
Standorten lasst sich die weitere Entwicklung des IT-Standorts Indiens nicht allein aus
den strategischen Kalkulen der westlichen IT-Unternehmen erklaren. Indien verfugt viel-
mehr Uber ein autonomes Potenzial, das nicht mehr vollstandig von den Zentralen des
Westens aus beherrschbar ist. Hinzu kommt, dass durch die Konzentration der Welt-IT-
Industrie in Indien und insbesondere in Bangalore eine Art ,,Silicon-Valley-Effekt* eintritt
(vgl. Saxenian 1996; Fromhold-Eisebith 2001, 2005). Indien hat mit Blick auf die IT-Dienst-
leistungen eine Sonderstellung, wie sie mittlerweile China mit Blick auf die IT-Hardware
zu haben scheint (vgl. Lathje 2005, 2006a, 2006b). Beide Lander sind mit den Ubrigen
Off- und Nearshore-Standorten daher nicht zu vergleichen.

Ein genauerer Blick auf das Geschaftsmodell dieser erfolgreichen indischen IT-Unterneh-
men liefert wichtige Hinweise darauf, wo die Probleme der deutschen IT-Unternehmen
liegen und wie sie sich Uberwinden lassen.

4.2 Zentrale Momente des indischen Geschaftsmodells

In der Debatte um die Vor- und Nachteile des IT-Standorts Indien bzw. der indischen IT-
Dienstleister sind bestimmte Argumente immer wieder vorzufinden. Ein wesentliches Ar-
gument sind sicherlich die niedrigen Lohnkosten in Indien. So betragen die Lohnkosten
eines indischen Hochschulabsolventen — laut Economist — nur ungefahr 12% von denen
eines amerikanischen.® Ferner wird haufig auf das Bildungssystem verwiesen, das sehr
leistungs- und erfolgsorientiert ist und jedes Jahr tGber 400.000 Ingenieure® hervorbringt.
Angesichts der sehr jungen demografischen Struktur (mehr als die Halfte der Bevolke-
rung ist unter 25 Jahre alt)” hat Indien auch zukiinftig ein enormes Potenzial an Arbeits-
kraften. Ein wichtiger Vorteil der indischen IT-Professionals gegeniiber ihren chinesischen
Kollegen liegt in den hervorragenden Englischkenntnissen — eine Hinterlassenschaft der
britischen Kolonialzeit, die ihnen wichtige Vorteile fir den Weltmarkt verschafft (vgl.
Aspray et al. 2006; Farrell et al. 2005a, 2005b).

Die genannten Punkte kdnnten durchaus kontrovers diskutiert werden. So ist haufig die
Rede von steigenden Lohnkosten und hohen Fluktuationsraten in der indischen IT-
Industrie. Die Qualitat der Hochschulabsolventen fernab der indischen Eliteuniversita-
ten, wie der prominenten Indian Institutes of Technology, wird durchaus kritisch bewer-
tet. Ferner prognostiziert der indische IT-Branchenverbund NASSCOM einen IT-Fachkraf-

5 The Economist, 7.-13. Oktober 2006, S. 8.

6 Vvgl. G. Lype (2006): Engineering education: can India overtake China? Zuganglich unter inho-
me.rediff.com/money/2006/jun/09bspec.htm. Ingenieure fir das Jahr 2005: China 600.000; Indien
464.743; USA 70.000; Europa 100.000.

7 Nasscom Strategic Review 2007.
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temangel von 500.000 Personen bis zum Jahr 2010 in Indien® — eine Prognose, die unsere
Gesprachspartner in den grolien indischen IT-Firmen allerdings nicht bestatigen wollten.

Diese Liste spannender Diskurse lieRe sich problemlos fortfiuhren, man wirde aber nur
wenig Uber das Geschaftsmodell der grof’en indischen IT-Dienstleister erfahren. Im Fol-
genden nehmen wir deshalb deren Global Delivery Model in den Blick genommen. Aus
unserer Perspektive kennzeichnen das indische Geschaftsmodell zwei zentrale Momente:
erstens die durchgangige Orientierung am Paradigma einer ,,flachen Welt*“ und zweitens
eine konsequente Prozessorientierung und -optimierung. Unsere Befunde zeigen, dass die
permanente Weiterentwicklung des Geschaftsmodells in Form systematisch riickgekop-
pelter Lernschleifen der zentrale Erfolgsfaktor indischer IT-Unternehmen ist.

Orientierung auf eine ,flache Welt*

Die groflen indischen IT-Unternehmen haben sich mit ihren Dienstleistungen und dem
Modell ihrer Erbringung von Anfang an auf den Weltmarkt orientiert. Die Orientierung
am ,,The world is flat“-Paradigma ist bei Infosys explizit, das Unternehmen hat dieses Pa-
radigma zu einer zentralen Strategie gemacht. ,,To think flat“ findet sich allerdings auch
bei den anderen grofien indischen IT-Firmen. Das hat einen interessanten Hintergrund:
Indien hatte noch nie einen nennenswerten Binnenmarkt fr IT-Dienstleistungen. So er-
wirtschaftete Infosys im letzten Quartal lediglich 1,8% des Umsatzes in Indien. Daher stell-
te fur die indischen Unternehmen der Weltmarkt von vornherein das entscheidende
Bezugssystem dar. Konsequenz dieser marktbezogenen Rahmenbedingungen war, dass
sie zwangsweise eine globale Unternehmenskultur entwickeln mussten. Nach Einschat-
zung unserer indischen Gesprachspartner ist dieser ,,global mindset* aber zugleich ein
wichtiger Erfolgsfaktor. Sie sprachen mit Stolz tiber ihre Unternehmenskultur, die sie ger-
ne auch als ,,DNA ihrer Organisation* bezeichneten. Fur ein erfolgreiches Global Delive-
ry Model ist es nicht ausreichend, weltweit Niederlassungen zu er6ffnen. Es bedarf einer
gemeinsam geteilten Identitat, und zwar unabhangig davon, ob ein Mitarbeiter in Indien,
den USA, Budapest oder Argentinien tatig ist. Die Etablierung und Aufrechterhaltung
einer konsistenten globalen Unternehmenskultur wird von ihnen als zentrale Herausfor-
derung bezeichnet - vor allem vor dem Hintergrund ihrer enormen Wachstumsraten.

Traditionell konzentrieren sich die Geschaftsaktivitaten der indischen IT-Dienstleister auf
die USA. Europa stellt — trotz aller sprachlichen und kulturellen Unterschiede - einen zent-
ralen Wachstumsmarkt fur sie dar. In Zahlen ausgedrickt, erwirtschaften Unternehmen
wie TCS Uber 50% ihres Umsatzes in den USA und rund 28% in Europa. Das Vorgehen ist
dabei primar an globalen GroRunternehmen, die Marktfihrer in ihrem Segment sind,
orientiert, weniger an bestimmten Regionen. Ein interessanter Indikator fur die Qualitat
der Dienstleistungen ist der sehr hohe Anteil von Repeat-Business, also von Folgeprojek-

8 The Economist, 7.-13. Oktober 2006, S. 8.
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ten: Infosys hat z.B. im letzten Quartal bei einer Basis von 488 Kunden eine Repeat-Rate
von 94,7% erzielt.

Konsequente Prozessorientierung

Neben der Orientierung an einer ,.flachen Welt* ist die konsequente Prozessorientierung
das zweite zentrale Moment des indischen Global Delivery Model. Die grolien indischen
IT-Dienstleister geniellen heutzutage den Ruf, Uber stabile, reproduzierbare und vorher-
sagbare Prozesse zu verfugen (vgl. Vickery et al. 2006). Das war nicht immer so. In den
Anfangsjahren der indischen IT-Industrie wurde dem Standort Indien und den indischen
IT-Professionals noch nicht unbedingt die Fahigkeit nachgesagt, qualitativ hochwertige
Software zu entwickeln. Um das Vertrauen westlicher Unternehmen zu gewinnen und
inre Marktposition zu verbessern, haben indische IT-Firmen grolie Investitionen in die
Qualitatszertifizierung geleistet — mit dem Resultat, das heute alle grolien indischen IT-
Dienstleister nach hochwertigen Qualitatsstandards wie CMM Level 5 zertifiziert sind.
Nach Aussage unserer indischen Gesprachspartner ist dieser Qualitatslevel dement-
sprechend schon lange kein Wettbewerbsvorteil mehr, sondern stellt eine Grundvoraus-
setzung dar.

Wenn wir im Folgenden die konsequente Prozessorientierung als eines der zentralen
Momente des indischen Geschaftsmodells herausstellen, begrenzen wir den Begriff der
Prozessorientierung nicht auf technische Entwicklungsprozesse, wie das etwa bei CMM
der Fall ist (Beschrankung auf die isolierte Entwicklung von Software, vgl. Amberg, Wie-
ner 2006). Prozessorientierung bezieht sich in unserer Argumentation vielmehr auf das
Funktionieren des Gesamtgefuges. So werden sowohl die Qualifikation als auch die Mo-
tivation der Mitarbeiter einbezogen, denn die besten Prozesse sind nutzlos, wenn die
Mitarbeiter nicht konstruktiv mit ihnen umgehen kénnen oder wollen.

Es stellt sich nun allerdings die berechtigte Frage: Sind standardisierte Prozesse, eine
kontinuierliche Verbesserung und ausdifferenzierte Weiterbildungskonzepte tatséachlich
etwas Neues? In der Tat sind viele dieser Aspekte wohlbekannt. Das Argument lautet
vielmehr, dass das entscheidende Differenzierungsmerkmal in dem konsequenten und
systematischen Zusammenwirken der einzelnen Teile besteht — das Ganze also mehr als
die Summe seiner Teile ist.

Prozessorientierung bedeutet fur die indischen IT-Dienstleister, dass sie den Prozess und
nicht etwa das konkrete Projekt in den Mittelpunkt stellen. Der Prozess ist ein Modell, das
in der konkreten Wirklichkeit angewendet wird; das jeweilige Projekt ist dann ,,nur“ die
Ableitung eines Prozesses. Auf einer allgemeinen Ebene unterscheiden die Unterneh-
men verschiedene Projekttypen, wie Entwicklungs- und Implementierungsprojekte auf
der einen Seite und Maintenance- und Supportprojekte auf der anderen Seite. Fir je-
den dieser Projekttypen ist ein genaues Vorgehen hinterlegt, das z.B. vorgibt, welche
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Arbeitspakete pro Projektphase onsite beim Kunden und welche Arbeitspakete offsite
bearbeitet werden kénnen. In einem ersten Schritt werden die Projekte also kategori-
siert. FUr die Projektdurchfuhrung gibt es umfassende und elaborierte Standards hin-
sichtlich des Projektmanagements, der Softwareentwicklung sowie der Kommunikation
und Kooperation zwischen den verschiedenen Standorten und mit den Kunden. Zudem
werden auf einer kontinuierlichen Basis Qualitat, Kundenzufriedenheit und Status der
Projekte gemessen und analysiert. Projekte, die nicht nach dem bestehenden Raster
kategorisiert werden konnen, weil z.B. neue Technologien eingesetzt werden oder es
sich um einen neuen Kunden handelt, werden als ,kritische* Projekte definiert und er-
halten eine Supervision vom Management. Die in diesen Projekten gewonnenen Erfah-
rungswerte werden dann wieder in Prozessen abgebildet.

Prozessorientierung und Standardisierung ermdglichen auf der einen Seite ein hohes
MaR an Stabilitat und Qualitat in international verteilten Projekten. Auf der anderen Sei-
te werden die Projektergebnisse und die Erfahrungen der Mitarbeiter auf den konkreten
Prozess zurickgespielt, um diesen kontinuierlich verbessern zu kbnnen. Neben der konkre-
ten Projektdurchfuhrung findet also gleichzeitig die permanente Verbesserung des eige-
nen Prozessmodells statt. Wahrend die indischen [T-Dienstleister innerhalb eines Kunden-
projekts Losungen entwickeln, verbessern sie gleichzeitig ihr eigenes Prozessmodell.

Daraus ergeben sich wiederum Konsequenzen fur die Weiterbildungskonzepte der Hu-
man Resources. Sollte in einem Projekt festgestellt werden, dass ein zu forscher Umgang
eines Projektmanagers mit den japanischen Kunden zu erheblichen Irritationen auf der
Kundenseite geflhrt hat, so hatte dies Ruckwirkungen auf das interkulturelle Trainings-
konzept. Fir das Verstandnis und die Funktionsweise der Prozessorientierung spielen
Human Resources und Personalentwicklung mithin eine zentrale Rolle — HR ist gewisser-
malen der zentrale Background-Prozess. In zahlreichen Schulungskonzepten wird der
Qualifizierungsbedarf hinsichtlich technologischer und branchenspezifischer Kenntnisse,
interkultureller Kompetenzen sowie allgemeiner soft skills abgebildet und eine perma-
nente Verbesserung der Qualifizierungskonzepte vorgenommen.

Neu eingestellte Mitarbeiter, vor allem die Hochschulabsolventen, durchlaufen mehr-
wochige Einfuhrungsprogramme. Auf dem Lehrplan steht neben der Vermittlung tech-
nologischer Kenntnisse auch das Erlernen der Prozesse, der Methodologien und der
standardisierten Vorgehensweisen sowie der spezifischen Unternehmenskultur. Darauf
aufbauend bietet das umfangreiche Weiterbildungsangebot den Mitarbeitern kontinu-
ierliche Entwicklungsmoglichkeiten. Fur ihre umfassenden Weiterbildungsaktivitaten ha-
ben die grollen indischen [T-Unternehmen auf ihren Firmengelanden grofle Schulungs-
zentren mit modern ausgestatteten Horsalen errichtet. Um ein paar Zahlen zu nennen:
Infosys hat ein Trainingsbudget von 125 Millionen Dollar.® Wipro beschaftigt auf dem

9 The Economist, 7.-13. Oktober 2006, S. 8.
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eigenen Campus in Bangalore mehr als 100 Vollzeit-Lehrkrafte. Bei TCS haben Mitarbei-
ter auf dem Senior-Level zwischen zehn und 14 Weiterbildungstage pro Jahr.

Der materielle Kern fir diese starke Human-Resources-Orientierung und fur die enge
Bindung von HR an die Prozesse liegt in der Absicht, sich unabhangig von Individuen zu
machen. Nur durch relativ standardisierte Tatigkeitsprofile kann z.B. die hohe Mitarbei-
terfluktuation Uberhaupt verkraftet werden. Fir die Mitarbeiter bedeutet diese Einbet-
tung in ein ausdifferenziertes und professionelles Human Resource Management einer-
seits gute Weiterentwicklungsmaoglichkeiten und andererseits die Sicherheit, selbst flexi-
bel am Arbeitsmarkt agieren zu konnen.

Zusammengefasst: Die indischen IT-Dienstleister haben ein spezifisches Standardisie-
rungsverstandnis. Die Festlegung von Prozessen wird von ihnen als Ausgangspunkt fur
Lernprozesse begriffen. Die Standards stellen somit keinen Selbstzweck dar, sondern sind
in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess eingebunden, an dem die Mitarbeiter
aktiv teilnehmen.

4.3 Erfolgsfaktoren des indischen Geschaftsmodells und Herausforderungen
fur ein ,,deutsches* Global Delivery Model

Die indischen IT-Dienstleister konnten aufgrund ihrer konsequenten globalen Orientie-
rung auf der Internationalisierungswelle schwimmen und entwickelten sich gewisserma-
Ren ,,mit der Welle* zu erfolgreichen GroRunternehmen. Sie hatten das Gluck, ,,Fruhstar-
ter zu sein, zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort gewesen zu sein, wie es ein Mana-
gementvertreter ausdrickte.

Das eigentlich Faszinierende an diesem Modell ist die Fahigkeit dieser Unternehmen,
sich trotz der enormen Wachstumsraten konsequent und ohne grolRere Konsolidie-
rungsphasen weiterzuentwickeln. Dies erscheint nur auf den ersten Blick erstaunlich.
Denn die Weiterentwicklung durch systematische Lernprozesse ist eine der Vorausset-
zungen des enormen Wachstums — und Wachstum ist nach wie vor eines ihrer zentralen
Ziele.

Daruber hinaus gelingt es den indischen IT-Dienstleistern, ihre Mitarbeiter an Wachstum
und Erfolg des Unternehmens zu beteiligen, so dass diese sich wiederum aktiv an kollek-
tiven Lernprozessen beteiligen. Hierfur sind zwei Punkte entscheidend: Erstens sind derart
schnell wachsende Unternehmen in der Lage, ihren Mitarbeitern attraktive Entwick-
lungs- und Karrieremdglichkeiten sowie materielle Kompensationen zu bieten. Zweitens
kann der Arbeitsmarkt in Indien als Arbeitnehmermarkt charakterisiert werden. Die IT-
Industrie verzeichnet jahrlich zweistellige Fluktuationsraten, so dass die Unternehmen
nicht umhin kommen, ein annahernd symbiotisches Verhaltnis zwischen den Forderun-
gen beider Seiten anzustreben, wie es ein HR-Manager ausdriickte.
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Was die indischen IT-Unternehmen den von uns untersuchten deutschen und US-ameri-
kanischen Unternehmen voraushaben, lasst sich nicht mit Blick auf einzelne MafRnah-
men beschreiben. |hr Vorteil resultiert vielmehr daraus, dass es ihnen gelingt, bei der
Weiterentwicklung ihrer Strategie kollektive Lernschleifen im gesamten Unternehmen zu
etablieren. Auf diesen Lernschleifen erfolgt ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess,
der samtliche strategischen Funktionen des Unternehmens systematisch miteinander
verkoppelt.

Welche Folgerungen konnen nun auf der Basis dieser Befunde fur die Ubertragung eines
solchen Erfolgsmodells auf deutsche [T-Unternehmen gezogen werden? Wir sehen drei
wesentliche Punkte, die ein ,,deutsches” Global Delivery Model zu berlicksichtigen hat.

Erstens kann die deutsche IT-Industrie im Vergleich zur indischen IT-Industrie ihre Prozesse
nicht auf der ,,grinen Wiese* neu entwickeln, sondern muss ihre etablierten Prozesse fur
eine neue Phase der Internationalisierung umbauen. Dabei gilt es eine Vielzahl von
Herausforderungen zu bewaltigen. Zu nennen sind die Beharrlichkeit bestehender Rou-
tinen und Verfahren oder auch die Schwierigkeit, neue Prozesse ,,von oben* durchzu-
setzen.

Fur eine erfolgreiche Innovation der Prozesse mussen zweitens Lernschleifen zu einem
zentralen Moment von Standardisierung werden. Die Reflexion vorhandener Starken in
Deutschland (z.B. Domain-Expertise, Technologie, Consulting-Know-how, Kundenkon-
takte) stellt eine zentrale Grundlage fur systematische Lernprozesse dar. Standardisie-
rung ist die Voraussetzung fur Best Practice Sharing.

Drittens mussen die IT-Professionals fur Internationalisierung gewonnen und an Lernpro-
zessen beteiligt werden. Von groBer Bedeutung fur den nachhaltigen Erfolg von Inter-
nationalisierungsprozessen sind die Anerkennung ihrer Expertise und Erfahrung und ihre
Integration in Verdnderungsprozesse. Das Paradigma ,,Offshoring* ist hier kontraproduk-
tiv. Verlagerung oder Abbau von Arbeitsplatzen fuhrt zu Angst und Unsicherheit und
kann dementsprechend die Motivation und das Commitment der Mitarbeiter beeinflus-
sen. Demgegenuber gilt es, die Belegschaften fiur nachhaltige und transparente Stra-
tegien der Internationalisierung zu gewinnen.

5 Nachhaltige Internationalisierung als neues Leitbild gemeinsam
weiterentwickeln

Unsere Ausfihrungen haben deutlich gemacht, dass wir uns erst am Anfang einer neu-
en Phase der Globalisierung der Wirtschaft befinden. Diese ist insbesondere durch die
Herausbildung neuer, globaler Produktionsmodelle im Dienstleistungssektor gepragt und
lasst neue Beschaftigtengruppen in den Sog der Weltwirtschaft geraten. Gerade jene
Sektoren und Beschaftigtengruppen, die den frihindustrialisierten LAndern bisher als
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»~Lebensversicherung“ gegen die Globalisierung galten, drohen nun ihrerseits in eine
Abwartsspirale zu kommen.

Die Internationalisierung erhalt damit eine neue Qualitdt. Auch weite Bereiche der
Dienstleistungswirtschaft und viele Hochqualifizierte stehen nun vor einer neuen Heraus-
forderung. Und die IT-Branche kdnnte ein strategisches Lernfeld sein, um Konzepte zu
entwickeln, wie wir dieser neuen Herausforderung begegnen kbnnen.

Bisher begegnen die Vorreiterunternehmen der [T-Industrie dieser Herausforderung in
vielen Fallen mit alten Konzepten. Wo solche alten Konzepte dominieren, stehen im Mit-
telpunkt Kostensenkungen durch die Verlagerung von Aufgaben in Niedriglohnregio-
nen. Das Uberkommene Leitbild des Offshoring beherrscht die Internationalisierung der
meisten IT-Unternehmen in Deutschland. Noch immer dominiert das Interpretationsmus-
ter, zur Kostensenkung seien gut spezifizierte Aufgaben in Niedriglohnlander zu verla-
gern, wahrend sich in Wirklichkeit eine Welt herausgebildet hat, die durch gegenseitige
Abhangigkeiten und heterarchische Beziehungen gepragt ist. Statt mit dem Paradigma
einer global vernetzten, heterarchischen Weltwirtschaft zu operieren, werden die Stra-
tegien weiterhin aus der Logik einer hierarchischen Weltordnung abgeleitet, woflr pa-
radigmatisch der Begriff des ,,Offshoring* steht.

Dies hat negative Wirkungen in den Unternehmen. Denn seinem Wesen nach orientiert
Offshoring als Leitbild auf die konkurrenzielle Nutzung von Entwicklungsunterschieden in
einer hierarchischen Welt. Das bedeutet, dass die Zusammenarbeit mit den Mitarbei-
tern in Off- und Nearshore-Standorten von einem klaren Oben und Unten gekennzeich-
net ist — und dass Konkurrenz zwischen Beschaftigten in den Hochlohn- und den Niedrig-
lohnstandorten geschaffen wird.

Dies erschwert insgesamt die Zusammenarbeit zwischen den Beschaftigten in den ver-
schiedenen Regionen der Welt. Denn den Beschaftigten in den Niedriglohnregionen
weist man in diesem Konzept den billigen Platz an der verlangerten Werkbank zu, den
Mitarbeitern in den Zentren droht man mit der Verlagerung von Arbeitsplatzen. Dies er-
schwert das Miteinander in den Unternehmen. Anstelle einer gemeinsamen Suche
nach neuen Maoglichkeiten und Strategien bestimmen drohende Arbeitsplatzverlage-
rungen und die Gefahr einer sozialen Abwartsspirale sowie des Verlusts von Hand-
lungsmoglichkeiten die Koordinaten des Handelns.

Dies ist der wesentliche Grund dafur, dass gemeinsame rlickgekoppelte Lernprozesse in
den meisten IT-Unternehmen weitgehend fehlen. Ein kontinuierlicher Neueinstellungs-
prozess auf die Herausforderungen einer globalen Dienstleistungswirtschaft wird also
durch ein veraltetes Leitbild strukturell konterkariert. Die Leitorientierung des Offshoring
ermoglicht zwar passive Anpassungen, aber keine Vorwartsstrategie. Daher sollten die
Anstrengungen zur Etablierung neuer Konzepte fir eine international vernetzte Dienst-
leistungswirtschaft auf eine neue paradigmatische Grundlage gestellt werden.
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Der Perspektivwechsel nach Indien liefert zwar kein Patentrezept, verweist aber auf eine
Suchrichtung. Wichtig ist es, die entstehende neue Weltwirtschaft als ein komplexes Sys-
tem von interdependenten Abhangigkeiten zu begreifen, die sich nicht nach der Logik
des Oben und Unten entwickeln lassen. Kurzum: Die Welt ist flach! Und wichtig ist wei-
terhin, auf die Schaffung gemeinsamer, systematisch rlickgekoppelter Lernprozesse al-
ler Akteure zu fokussieren.

Unser Vorschlag lautet, statt des tUberkommenen Leitbilds des Offshoring eine neue
Grundorientierung zu etablieren. Diese nennen wir ,,nachhaltige Internationalisierung®.
Nachhaltige Internationalisierung ist ein offenes Konzept. Es fokussiert auf die Idee kon-
tinuierlicher Lernprozesse, welche die Basis eines permanenten Verbesserungsprozesses
bilden. Die Voraussetzung fur diese gemeinsamen Lernprozesse lautet: Nachhaltige In-
ternationalisierung funktioniert nicht auf Kosten anderer. Dies beinhaltet einerseits die
Etablierung heterarchischer Beziehungen zwischen internationalen Partnern und ande-
rerseits die systematische Forderung des Commitments der Mitarbeiter an allen Standor-
ten der Netzwerke.

Nachhaltige Internationalisierung ist kein neues Patentrezept, sondern eine Orientie-
rung, die der gemeinsamen Suche nach Konzepten eine Richtung gibt. Damit diese
Erfolg haben kann, muss das neue Leitbild in der Praxis der Unternehmen und der Ge-
sellschaft mit Leben erflllt werden.
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