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1 Einleitung 

Mit der Internationalisierung des Dienstleistungssektors hat die Globalisierung eine neue 
Qualität erreicht. Nicht mehr nur Waren und Güter, sondern auch Dienstleistungen wer-
den in zunehmenden Maße auf internationalen Märkten in der ganzen Welt vertrieben 
bzw. können im Sinne internationaler Arbeitsteilung global erbracht werden (WTO 2005). 
Betroffen sind davon nicht nur niedrig-qualifizierte Tätigkeiten, sondern vor allem auch 
hochqualifizierte Arbeitsbereiche (Boes 2004; Jensen, Kletzer 2005). So ist heute bei-
spielsweise die internationale Erbringung medizinischer Dienstleistungen (z.B. Diagnose 
an Hand von Röntgenbildern) nicht nur denkbar, sondern oftmals bereits übliche Pra-
xis.1 Hintergrund dieser „tradability revolution“ (UNCTAD 2004) ist neben einer Liberalisie-
rung der Märkte (dazu Fritz 2002) vor allem der Aufstieg moderner I&K-Technologien. 
Digitalisierung und Informatisierung machen es möglich, dass der Konsum und die 
Erbringung zahlreicher Dienstleistungen nicht mehr räumlich gebunden sind. In dem 
Maße wie das uno-actu-Prinzip an Bedeutung verliert, steigt die Internationalisierungs-
fähigkeit von Dienstleistungen (Baethge 2002).  

Im Zentrum dieser Entwicklung steht die IT-Industrie. Sie ist nicht nur der zentrale „e-
nabler“ dieser neuen Phase der Weltwirtschaft, sondern die Internationalisierung von 
Dienstleistungen wird gerade auch innerhalb der eigenen Branche voran getrieben. 
Ohne der Tragweite in vollem Umfang gerecht zu werden, weist insbesondere die breite 
Diskussion zum Thema Off- und Nearshoring auf die Dynamik dieser Entwicklung hin (z.B. 
Boes, Schwemmle 2004, 2005; Aspray et al. 2006; Auer et al. 2006; Schaaf, Weber 2005; 
Schaaf 2004; Mertens 2004). Die Segmente Software und IT-Dienstleistungen werden 
dabei gewissermaßen zum Pionier und „forerunner“ der Internationalisierung von Dienst-
leistungen (Boes et al. 2005a). In diesen Feldern lassen sich deshalb neue Muster der 
Globalisierung, des Welthandels und internationaler Arbeitsteilung idealtypisch erken-
nen.  

Nicht nur die Unternehmen und die Beschäftigten der IT-Branche betreten damit „Neu-
land“ und finden sich im Laufe dieses Internationalisierungsprozesses immer wieder vor 
völlig neuen Herausforderungen. Auch die wissenschaftliche Forschung, die diesen 
Wandlungsprozess begleitet, steht vor neuen Problemstellungen und Forschungsfragen. 
Bisherige theoretische Modelle und Konzepte erweisen sich hier oftmals immer weniger 
geeignet, die neuen Formen der Internationalisierung zu fassen. Die Internationalisie-
rung von Dienstleistungen folgt schließlich kaum mehr dem klassischen Muster des Ex-
ports. Es geht nicht mehr nur darum eine (stoffliche) Ware im Inland zu produzieren und 
dann in das Ausland zu exportieren bzw. zu verkaufen. Vielmehr gilt es, in der Interaktion 
mit ausländischen Partnern über Ländergrenzen hinweg gemeinsam eine Leistung zu 
erbringen. Die Internationalisierung erscheint hier kaum als „Einbahnstraße“ oder als 

                                                 
1  Zahlreiche Beispiele finden sich in Schwemmle/Zanker (2000). 
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einfacher „Strom von Waren“, sondern als komplexes transnationales Wechselspiel ver-
schiedener Partner.  

Offen sind nicht nur die makro-ökonomischen bzw. volkswirtschaftlichen Folgen dieser 
Entwicklung (siehe dazu beispielsweise Antras, Helpman 2004; Antras et al. 2005; Bhag-
wati et al. 2004; Samuelson 2004). Vielmehr müssen auch auf betrieblicher Ebene Er-
folgsfaktoren für eine weltweite Erbringung von IT-Dienstleistungen identifiziert werden 
(siehe dazu auch Amberg, Wiener 2005). Um der Komplexität der Fragestellung gerecht 
zu werden und die Perspektiven der verschiedenen Akteure zu integrieren, sind empiri-
sche Forschungsprojekte unabdingbar. Nur wenn man die Erfahrungen und Lernprozes-
se von Unternehmen systematisch erhebt und analysiert, lassen sich im Anschluss auf 
der Basis von „best-practices“ nachhaltige Internationalisierungsstrategien entwickeln. 2  

Im Folgenden sollen im Sinne einer Bestandsaufnahme erste empirische Ergebnisse des 
Forschungsprojekts Export IT vorgestellt werden. Ziel ist es, die Bedingungen und Heraus-
forderungen vor denen die IT-Branche mit Blick auf die Internationalisierung steht, auf-
zuzeigen. Darauf aufbauend werden typische Entwicklungsszenarien entworfen, inner-
halb derer sich die internationalen Aktivitäten und Strategien von Unternehmen im Be-
reich IT-Dienstleistungen und Software-Entwicklung entfalten.  

Die empirische Basis bilden zehn Fallstudien, die im Projektverlauf im Rahmen der Initial-
analysen (siehe dazu Boes et al. 2005a) bisher erhoben wurden. Dabei wurden insge-
samt mehr als 35 Expertengespräche mit Führungskräften, Leitern internationaler Projek-
te, Beschäftigten und – sofern vorhanden – mit Vertretern der Arbeitnehmerinteressen-
vertretung geführt.  

                                                 
2  Nachhaltigkeit meint dabei, dass die Internationalisierungsstrategien langfristig zu einer Steigerung der 

Wertschöpfung beitragen und dabei möglichst alle beteiligten Partner (Anbieter, Kunden, Beschäftigte 
etc.) von den neuen Möglichkeiten internationaler Kooperation profitieren können. 
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Tabelle 1 gibt einen Überblick über das Sample der Unternehmen:  

 Fallunternehmen A Großer deutscher Hersteller von Standardsoftware, als 
„global player“ seit Jahrzehnten weltweit aktiv 

Fallunternehmen B 
Großer deutscher IT-Dienstleister und Outsourcing-
Anbieter, der gegenwärtig seinen internationalen Aktivi-
täten deutlich ausweitet 

Fallunternehmen C 
Mittelgroßer deutscher  IT-Dienstleister, mit einer ver-
gleichsweise umfangreichen und erfolgreichen Interna-
tionalisierungsgeschichte 

Fallunternehmen D Mittelgroßer deutscher Hersteller von Standardsoftware 
seit Gründung des Unternehmens weltweit vertreten  

Fallunternehmen E Ausgegründete IT-Tochter eines traditionsreichen deut-
schen Großunternehmens  

Fallunternehmen F Kleiner deutscher IT-Dienstleister, noch kaum internatio-
nale Erfahrungen 

Fallunternehmen G 
Deutsche Tochter eines europäischen Telekommunikati-
onsausrüsters (vorwiegend Anwendungsentwicklung), 
weltweit aktiv  

Fallunternehmen H 
Großer deutscher IT-Dienstleister, verfügt als „global 
player“ über umfangreiche Internationalisierungserfah-
rungen 

Fallunternehmen I 
Großes amerikanisches IT-Unternehmen (Outsourcing, IT-
Dienstleistungen), ebenfalls sehr ausgeprägte Internatio-
nalisierungserfahrungen 

Fallunternehmen J Großer amerikanischer IT-Dienstleister, als „global player“ 
weltweit aktiv 

2 Neue Phase der Internationalisierung der IT-Branche 

Unsere bisherigen empirischen Untersuchungen belegen den wachsenden Stellenwert 
von Internationalisierung im Bereich Software und IT-Dienstleistungen. In nahezu allen 
Unternehmen nimmt die Thematik einen zentralen Platz innerhalb der Unternehmens-
strategie ein und beeinflusst die strategischen Planungen maßgeblich. Die Verantwort-
lichen nehmen hierbei eine deutlich veränderte Ausgangslage wahr. Sie sehen sich mit 
Blick auf die Internationalisierung ihrer Branche vor völlig neuen Herausforderungen, 
Handlungsoptionen und -zwängen.  

Auf den ersten Blick scheint dieser Befund verwunderlich bzw. überraschend zu sein. 
Denn anders als viele andere Dienstleistungsbranchen kann die IT-Branche als ein 
hochgradig internationalisierter Wirtschaftssektor gelten. Nicht nur im Hardware-Sektor 
finden sich viele Vorreiter aktueller betrieblicher Globalisierungsstrategien (vgl. dazu 
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Lüthje et al. 2002). Auch im Bereich Software- und IT-Dienstleistungen verfügen viele Un-
ternehmen häufig schon seit Jahrzehnten über weltweite Erfahrungen, da sie schon früh 
begannen „global“ aktiv zu werden.  

Entscheidend ist jedoch, dass sich hier keineswegs eine bruchlose Entwicklung abzeich-
net. Vielmehr stehen die Unternehmen im Bereich Software und Dienstleistungen vor 
einer neuen Entwicklungsschwelle – es zeichnet sich eine neue Phase der Internationali-
sierung ab (Boes 2004, 2005). Diese ist gekennzeichnet durch einen homogener wer-
denden Weltmarkt und durch neue Möglichkeiten des „global sourcings“ (Off-/Near-
shoring). War die Internationalisierung der Branche bisher für viele IT-Dienstleistungsun-
ternehmen eine Rahmenbedingung unter vielen, so dass selbst große Unternehmen am 
Markt mit einem weitgehend nationalen Profil bestehen konnten, wird sie nun für alle 
zum strategie-bestimmenden Einflussfaktor. Diesem können sich selbst kleine IT-
Dienstleister nicht mehr entziehen. Mit anderen Worten: Die Internationalisierung wird 
von einer geschäftspolitischen Möglichkeit zu einem strategischen Muss. 

2.1 Standardisierung, Industrialisierung und die historische Entwicklung der Branche  

Um die unterschiedlichen Entwicklungsphasen im Bereich der IT-Dienstleistungen zu er-
kennen und die Tragweite der neuen Phase der Internationalisierung zu verstehen, ist es 
hilfreich, die heutige Situation vor dem Hintergrund der historisch-technischen Entwick-
lung der IT-Branche zu analysieren.  

Mit Blick auf den Stellenwert von Dienstleistungen innerhalb der Branche und ihrer Stel-
lung in den entsprechenden Wertschöpfungsketten, lassen sich grob drei Phasen unter-
scheiden:  

 

 

 

In der ersten Phase stand die Hardware im Zentrum. Dienstleistungen waren nur ein 
unbedeutendes Anhängsel. 

Die zweite Phase war vom schnellen Wachstum des IT-Dienstleistungsgeschäfts ge-
prägt. Dienstleistungen werden zum Wachstumsmotor einer expandierenden Bran-
che.  

In der nun absehbaren dritten Phase treten die IT-Dienstleistungen an das obere 
Ende der Wertschöpfungskette und werden selber zum Gegenstand eines neuen 
Typs der Industrialisierung. Darauf aufbauend erfolgt nun ihre Internationalisierung 
(Boes 2004, 2005; Boes et al. 2005b). 

In der ersten Entwicklungsphase prägen die bestimmenden proprietären Standards der 
Großrechnerhersteller die Branche. Dies hatte segmentierte Märkte zur Folge. So konnte 
z.B. die Software für IBM-Rechner nicht einfach auf Siemens-Rechner portiert und über-
tragen werden. Gleichzeitig waren auch die verschiedenen Produktbereiche gegen-
einander abgeschirmt (z.B. PC gegenüber Großcomputern). Vor diesem Hintergrund 
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konnte sich zunächst auch kaum ein einheitlicher Weltmarkt für IT-Dienstleistungen ent-
wickeln.  

Erst die Verbindung von PC und Großrechner im Client-Server-Konzept und die Durch-
setzung Hersteller-unabhängiger Technikstandards bereitet in der zweiten Phase den 
Boden für einen homogeneren internationalen Markt (Boes 2002). Insbesondere der 
Aufstieg des Internets beschleunigt und intensiviert schließlich die Verbreitung von Stan-
dards weltweit. Die damit verbundene zunehmende (globale) Durchsetzung von offe-
nen Standards eröffnet so neue Wachstumschancen für IT-Dienstleister und vor allem für 
Standardsoftwarehersteller. Waren die Bereiche Software und Dienstleistungen in den 
70er Jahren noch ein unbedeutendes Anhängsel der Hardwareindustrie, so werden sie 
von nun an zunehmend marktbestimmend für die Entwicklung der IT-Branche insge-
samt. 

In den Kundenunternehmen tritt Standardsoftware nun an die Stelle von Individualsoft-
ware. Damit verändert sich das Leitkonzept für die IT grundlegend. Im Laufe der 90er 
Jahre beginnt eine weitreichende Umgestaltung der IT auf Standardkomponenten. Die 
Systementwicklungsabteilungen programmieren in der Folge nicht mehr selbst, sondern 
konzentrieren sich auf das interne Projektmanagement und die Steuerung externer IT-
Dienstleister. Diese wiederum erstellen nicht mehr wie vormals für jedes Problem eine je 
spezifische Lösung, sondern nutzen Standardsoftwarekonzepte und entwickeln aufbau-
end darauf kundenspezifische Lösungen. Die Rechenzentren der Kundenunternehmen 
werden nun nach und nach aufgelöst oder outgesourct. Die Infrastrukturleistungen und 
Beratungsfunktionen werden dann von externen Outsourcing-Spezialisten erbracht. Für 
diese wiederum rechnet sich diese Leistung, weil sie bestrebt sind, sie gleichförmig für 
viele Kunden zu erbringen. Im dem Maße wie in den Kundenunternehmen Standardlö-
sungen vorherrschen, wächst der Markt für Outsourcing- und Rechenzentrums-Dienst-
leistungen. 

Auf dieser Grundlage zeichnet sich nun eine neue Phase ab, in der die IT-Dienstleistun-
gen an das obere Ende der Wertschöpfungsketten treten und zu einem eigenständigen 
Gegenstand von Industrialisierungsprozessen werden (Boes 2004, 2005). Der Standardi-
sierung der Produkte und Leistungen auf Seiten der Software- und IT-Dienstleister folgt 
gleichzeitig nach und nach eine Standardisierung ihrer Prozesse und Arbeitsabläufe. 
Der zu Beginn des Jahrtausends vermehrt spürbare Kostendruck und der damit verbun-
dene Verdrängungswettbewerb verstärken seit dem Zusammenbruch des Neuen 
Markts diesen Trend. Da jedoch die Logik der klassischen „industriellen Massenprodukti-
on“ kaum auf das Segment Software und IT-Dienstleistung übertragen werden kann, 
mündet die Entwicklung hier gegenwärtig in eine Industrialisierung neuen Typs (Boes 
2004, 2005). 

Dieser Industrialisierungsprozess bildet die Grundlage für eine neue Qualität der Interna-
tionalisierung von Software und IT-Dienstleistungen. Industrialisierung und Internationali-

  8 



Entwicklungsszenarien der Internationalisierung 

 

sierung bedingen sich dabei wechselseitig. So ist die Standardisierung von Produkten 
und Leistungen, Prozessen und Qualifikationsprofilen die wesentliche Vorraussetzung, 
um Entwicklungsprozesse und Dienstleistungserbringung international verteilt betreiben 
zu können (Boes 2004, 2005; dazu auch Sahay et al. 2003; Flecker, Huws 2003). Gleich-
zeitig liefert die Internationalisierung auch für den Industrialisierungsprozess zunehmend 
wichtigere Impulse. So zwingt der Druck des neuen globalen Wettbewerbs die Soft-
ware-Unternehmen geradezu “bei Strafe ihres Untergangs“ ihre Prozesse und Abläufe 
umzustrukturieren und zu industrialisieren (Boes et al. 2005b). Letztendlich können Indust-
rialisierung und Internationalisierung so als die zwei „Gesichter“ einer neuen Phase der 
Entwicklung der IT-Branche verstanden werden.  

2.2 Verschiebung der strategischen Umfeldbedingungen 

Die beschriebene Entwicklung bedeutet eine grundlegende Verschiebung der strategi-
schen Umfeldbedingungen für die Unternehmen dieser Branche. Dieser Veränderungs-
prozess betrifft insbesondere die Durchsetzung global gültiger Produktions- und Tausch-
normen (Aglietta 1979; Röttger 2003) sowie die Entstehung eines globalen IT-Arbeits-
marktes.  

Produkte und Leistungen: IT wird zur commodity … 

Ein zentrales Ergebnis der oben beschriebenen Industrialisierungsprozesse ist, dass die 
Produkte und Leistungen der IT-Branche ihre individuelle Charakteristik zunehmend ver-
lieren. Nicht nur die Standardsoftwareprodukte, sondern auch die IT-Dienstleistungen 
selbst werden im Zuge der weitergehenden Standardisierung zu einer zunehmend 
gleichförmigen Ware. Mit Nicholas Carr wird IT zur „commodity“ (2004). In der Folge bü-
ßen spezifische an der Qualität oder Singularität der Leistung orientierte Wettbewerbs-
vorteile an Wert ein. Insbesondere durch die homogenisierende Wirkung des Weltmarkts 
verlieren auch nationale Spezifika an Bedeutung. Für die Unternehmen wird es in der 
Folge immer schwerer Alleinstellungsmerkmale zu behaupten und alleine auf Basis der 
Qualität wettbewerbsfähig zu bleiben. Der Preis wird so immer mehr zur entscheidenden 
Größe. In dem Maße, wie sich dieser Effekt durchsetzt, werden gleichzeitig Skalen- und 
Größeneffekte verstärkt zu wettbewerbsbestimmenden Faktoren (vgl. dazu auch Carr 
2005).  

Markt und Wettbewerb: Nivellierung von Preis und Profit 

Je mehr sich der globale Wettbewerb entfaltet und je ähnlicher bzw. vergleichbarer die 
auf dem Weltmarkt angebotenen Leistungen werden, desto stärker gleichen sich auch 
die Preis- und Kostenniveaus an. Zum einen dringen immer öfter Wettbewerber aus 
Ländern mit niedrigeren Kostenstrukturen in vormals gesicherte Märkte ein. Ihre Preise 
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und Kosten firmieren dann als „benchmarks“, die auch für die heimischen Anbieter zur 
maßgeblichen Referenz werden. Zum anderen bringen die wachsenden Produktions-
kapazitäten in Off- oder Nearshore-Regionen das globale Kostengefüge auch inner-
halb von weltweit tätigen Unternehmen unter Anpassungsdruck. Angesichts der hohen 
Rentabilität und der niedrigen Kosten in den Offshore-Standorten können Kostensen-
kungen an den Heimat-Standorten oftmals geradezu als „Sachzwänge“ erscheinen. In 
der Folge wird das Kostenniveau in Offshore-Ländern gewissermaßen zum allgegenwär-
tigen globalen Standard, an dem sich auch die „Hochlohnstandorte“ orientieren müs-
sen. Dies kann so weit gehen, dass Kunden in ihren Kalkulationen bereits vorab einen 
gewissen Anteil als „Offshore-fähig“ deklarieren und dementsprechend günstiger ver-
anschlagen. In der Folge bleibt es dem Anbieter überlassen, ob und auf welche Weise 
er die Kostenvorgaben einhalten kann.  

Während sich so ein nach unten gerichteter Nivellierungsprozess bei den Kosten und 
den Preisen andeutet, wachsen gleichzeitig die Ertragserwartungen der „shareholder“. 
Unter dem Druck der internationalen Börsen gleichen sich dabei die Margen und Rendi-
ten „nach oben“ an. Die Profitabilität der (meist amerikanischen) Marktführer wird zum 
„benchmark“ für alle Unternehmen. Wer diesem Standard nicht genügt, droht nicht nur 
die Wettbewerbsfähigkeit zu verlieren, sondern kann schnell zum Sanierungsfall oder 
„Übernahmekandidaten“ werden.  

Arbeitsmarkt: Entstehung eines Weltarbeitsmarkts 

Zunehmend homogene Qualifikationsanforderungen und Job-Profile bilden schließlich 
die Grundlage dafür, dass im Bereich Software und IT-Dienstleistungen ein internationa-
ler Arbeitsmarkt entsteht (Boes 2004, 2005). Gerade in den letzten Jahren wurden die 
Konturen dieses „Weltarbeitsmarktes“ schärfer. Der Arbeitsmarkt für hochqualifizierte 
Software-Entwickler beschränkt sich nun keineswegs mehr auf die Zentren der “Ersten 
Welt“, sondern erstreckt sich auch auf relevante Teile der Peripherie. In Offshore- und 
Nearshore-Regionen wie Indien, China, aber auch in Ost- und Mittelosteuropa ist in ver-
gleichsweise kurzer Zeit ein riesiges Reservoir bestens qualifizierter Software-Spezialisten 
entstanden (Aspray et al. 2006). Auch wenn sich hier eine langsam wachsende Lohn-
entwicklung andeutet (Farrell et al. 2005), sind diese oftmals bereit für einen Bruchteil 
des Entgelts ihrer Kollegen aus den USA, England oder Deutschland zu arbeiten. Wäh-
rend man zunächst versuchte dieses Arbeitskräftepotenzial via „body-shopping“ und 
„Greencard“ zu nutzen, begannen zahlreiche IT-Dienstleistungsunternehmen in der Fol-
ge eigene Niederlassungen in den Offshore-Regionen aufzubauen. Anders als bisher 
sind diese jedoch nicht mehr als reine Vertriebsstandorte konzipiert, sondern werden als 
„points-of-production“ in die Entwicklungs-Netzwerke vieler IT-Unternehmen integriert 
(Boes, Kämpf 2006). Auch ohne Migration kann nun dieser „Weltmarkt für Arbeitskraft“ 
(Potts 1988) in einer Dienstleistungsbranche erschlossen werden. Internationale Arbeits-
teilung und grenzüberschreitende Zusammenarbeit kann nun im „Informationsraum“ 
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(Baukrowitz, Boes 1996) internationaler Informations- und Kommunikationsnetze realisiert 
werden. 

2.3 Veränderte Ausgangssituation für die IT-Unternehmen – Neue Möglichkeiten  
und erhöhter Marktdruck 

Diese neue Phase der Internationalisierung geht mit einer deutlich veränderten Aus-
gangslage für IT-Unternehmen einher. Sie ist im Wesentlichen durch zwei miteinander 
verbundene Prozesse gekennzeichnet: Zum einen durch einen homogener werdenden 
Weltmarkt, der immer mehr zur bestimmenden Handlungsgrundlage für die Branche 
wird, und zum anderen durch einen „erweiterten Möglichkeitsraum“ (Dörre et al. 1997 
im Sinne von „global sourcing“. Schon für sich alleine genommen sind beide Entwick-
lungen bemerkenswert und folgenreich. Eine neue Phase konstituieren sie jedoch erst in 
ihrer Kombination und wechselseitigen Durchdringung.  

Um die Folgen dieses Veränderungsprozesses im Feld Software und IT-Dienstleistungen in 
seiner Gänze zu verstehen, ist deshalb ein ganzheitlicher Blick dringend notwendig. Ins-
besondere in der amerikanischen Debatte wird z.B. Internationalisierung oftmals alleine 
auf Near- oder Offshoring reduziert. Die Folge ist nicht nur eine etwas einseitige und sel-
ten originelle Diskussion über die Folgen von Arbeitsplatzverlagerungen und die Nutzung 
komparativer Kostenvorteile (siehe z.B. Kirkegaard 2004, 2005; Baily, Lawrence 2005; van 
Welsum/Reif 2006; Amiti, Shang-Jin 2004; Mankiw, Swagel 2005). Vielmehr gerät auch 
die Tragweite der Entwicklung aus dem Blick. Wer Internationalisierung nur als kurzfristige 
Kostensenkungsstrategie begreift, übersieht die dramatischen Konsequenzen (siehe 
dazu auch Blinder 2006) und unterschätzt gleichzeitig deren Komplexität. Es können 
kaum einfache Kosten-Nutzen oder Sieger-Verlierer Szenarios entworfen werden, um 
die Auswirkungen abschätzen zu können. So produzieren beide Entwicklungen (Global 
Sourcing, homogener Weltmarkt) in ihrem Zusammenwirken eine weitaus komplexere 
Chancen-Risiken-Dichotomie. Die Dynamik der Entwicklung eröffnet gewissermaßen 
gleichzeitig neue Wachstumschancen aber auch –zwänge. 

Neue Möglichkeiten und Chancen erwachsen aus dieser Entwicklung v.a. durch stei-
gende Absatzmöglichkeiten im Ausland. Während viele Märkte in den hoch-industria-
lisierten Ländern weitgehend gesättigt sind, bieten insbesondere die „emerging mar-
kets“ global aktiven IT-Unternehmen neue Wachstumspotenziale. So betrug das durch-
schnittliche Marktwachstum im Bereich ITK in Europa, USA und Japan lediglich 2,5%, 
1,1% und 1,8% zwischen 2002 und 2005. Im Rest der Welt hingegen kann im selben Zeit-
raum eine durchschnittliche Wachstumsrate von 6,2% veranschlagt werden (BITKOM 
2005; EITO 2005). Neben der Erschließung neuer Absatzmärkte bieten sich jedoch auch 
neue Möglichkeiten internationaler Kooperation an. Durch „global sourcing“ können 
dabei nicht zuletzt Kostenvorteile genutzt werden. Der Aufbau ausländischer Standorte 
und globaler Entwicklungs-Netzwerke kann aber auch den Transfer von Wissen im inter-
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nationalen Raum fördern. Damit kann z.B. das Know-How ausländischer „Kompetenz-
Cluster“ in die Wissensbasis eines Unternehmens integriert werden (z.B. Sicherheitssoft-
ware aus Israel).  

Gleichzeitig entstehen jedoch auch neue Risiken. Diese resultieren vor allem aus einem 
verschärften Wettbewerb und erhöhten Konkurrenzdruck. Weil Internationalisierung kei-
ne „Einbahnstraße“ ist, beinhaltet sie eben nicht nur eine potentielle Ausweitung des 
Operationsgebiets sondern gleichermaßen auch eine erhöhte Marktpenetration durch 
ausländische Wettbewerber. Unter den Bedingungen des Weltmarkts, in dem es kaum 
noch nationale Nischen gibt, können die neuen Wachstumsmöglichkeiten so schnell in 
Zwänge umschlagen. Unternehmen, die hinsichtlich ihrer Renditen und ihres Umsatz-
wachstums hinter den globalen Standards zurückbleiben, geraten unter enormen 
Druck. Gelingt es ihnen nicht gegenüber den „global players“ Boden gut zu machen, 
droht eine Abwärtsspirale und der Verlust der Handlungsfähigkeit. Insbesondere wenn 
dann die Internationalisierung ausschließlich im Sinne der Kostensenkung betrieben 
wird, können auch in der bisher konfliktarmen IT-Branche soziale Verwerfungen in neuer 
Qualität auftreten.3 Schließlich beinhaltet auch der globale Transfer von Know-How Risi-
ken. Da Wissen nicht nur in eine Richtung fließt, können so nicht nur neue Wissensbe-
stände erschlossen werden. Vielmehr werden gleichzeitig eigene Fähigkeiten und 
Kompetenzen an ausländische Partner abgegeben bzw. verloren. Die Folge kann eine 
Erosion von Know-how sein, die zu einer Gefährdung der eigenen Innovationsbasis füh-
ren kann.  

3 Vor einer neuen Schwelle der Internationalisierung - Unterschiedliche Aus-
gangslagen und Herausforderungen für IT-Unternehmen 

Für alle Unternehmen der IT-Branche ist diese neue Phase der Internationalisierung mit 
gravierenden Konsequenzen verbunden. Sie können hinsichtlich ihrer internationalen 
Aktivitäten nicht mehr schlicht so „weitermachen wie bisher“. Vielmehr müssen sie ihre 
Internationalisierungsstrategie in all ihren Facetten den neuen Umfeldbedingungen an-
passen. Die neue Phase der Internationalisierung macht also auf der Unternehmens-
ebene eine Reformulierung bzw. Aktualisierung der Internationalisierungsstrategie not-
wendig. Auf Grund des tiefgreifenden Wandels der Branche, vermuten wir, dass es für 
die Unternehmen oftmals nicht nur um graduelle Veränderungen geht, sondern die Un-
ternehmen vor großen, qualitativen Veränderungen stehen. Sie müssen eine neue 
„Schwelle“ der Internationalisierung überschreiten. Nur wer sich auf diese neue Phase 

                                                 
3  Insbesondere die Kontroversen, die es in den USA zu Offshoring gab, weisen auf das enorme Konfliktpo-

tenzial und die „Sprengkraft“ dieser Thematik hin (Schwemmle 2004). 
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der Internationalisierung adäquat einstellen wird, wird mittel- und langfristig erfolgreich 
sein.  

Diese Schwelle und die damit verbundenen Herausforderungen sind jedoch nicht für 
alle Unternehmen gleich. Obwohl die IT-Branche von Beginn an eine sehr internationale 
Branche gewesen ist, bestehen innerhalb der Branche sehr große Unterschiede im Hin-
blick auf die Internationalisierung und die Internationalisierungsfähigkeit. Auf der einen 
Seite gibt es Unternehmen, mit sehr weitreichenden und langen Erfahrungen im interna-
tionalen Geschäft, auf der anderen Seite gibt es jedoch auch Unternehmen, die sich 
bisher – durchaus erfolgreich – auf bestimmte nationale Märkte konzentrierten. Vor die-
sem Hintergrund wird deutlich, dass die Entwicklungsschwellen, also die zentralen Auf-
gaben vor denen die Unternehmen heute stehen, um der neuen Phase gewachsen zu 
sein, deutlich verschieden sein können.  

Deshalb gilt es herauszuarbeiten, worin sich die Unternehmen mit Blick auf ihren Ent-
wicklungsstand der Internationalisierung unterscheiden. Auf Basis unserer Empirie er-
scheinen uns die folgenden Differenzierungen zentral zu sein.  

 

 

 

 

Unternehmensgröße und Marktstellung 

Unterschiedliches Produkt- und Leistungsspektrum 

Lernerfahrungen und Reifegrad der Internationalisierung 

Internationalisierung als Teil einer Wachstums- oder Konsolidierungsstrategie 

3.1 Unternehmensgröße und Marktstellung 

Markante Unterschiede bezüglich des Umgangs mit der Internationalisierung ergeben 
sich zunächst aus der Größe und der Marktstellung der IT-Unternehmen. Dabei gilt: je 
„gesicherter“ die Marktstellung des Unternehmens in den bisherigen Heimatmärkten ist 
und je größer ein Unternehmen ist, desto eher können die Vorteile und Chancen der 
Internationalisierung genutzt werden. Größere Unternehmen verfügen zum einen eher 
über entsprechende Ressourcen, um in neuen, internationalen Märkten aktiv zu werden 
(Mitarbeiter, soziale Netzwerke, bereits international aktive Kunden und Kapital). Zum 
anderen erreichen ihre Projekte und Abläufe eher eine „kritische Masse“ (von Cam-
penhausen 2005), die für eine profitable Organisation international verteilter Entwick-
lungsprozesse notwendig ist. Skaleneffekte und damit die Größe eines Unternehmens 
werden somit wieder zu einem wichtigen Wettbewerbsfaktor. Gleichzeitig gilt freilich 
allerdings auch, dass für die „großen Player“ der Druck zur Internationalisierung stark 
zunimmt – nationale „Nischenstrategien“ können im globalen IT-Markt für diese Unter-
nehmen kaum langfristigen Erfolg versprechen. 

Für kleine Unternehmen sieht die Situation dagegen oft anders aus. Sie erleben die 
neue Phase der Internationalisierung in erster Linie oft als eine Verschärfung des Wett-
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bewerbs, da ausländische Konkurrenten in ihren traditionellen Märkten aktiv werden. Je 
mehr nun die Produkte und Dienstleistungen der IT-Branche im Zuge des beschriebenen 
Standardisierungsprozesses zur „commodity“ werden, desto schwerer wird es gerade für 
die kleinen Unternehmen, Alleinstellungsmerkmale zu behaupten. Gegenüber größeren 
Wettbewerbern können dann erhebliche Nachteile entstehen, da der Wettbewerb in 
der Folge umso mehr über den Preis geführt wird. Gleichzeitig haben sie aufgrund feh-
lenden Kapitals und der geringen Mitarbeiterzahl oft Schwierigkeiten, die Chancen der 
Internationalisierung zu nutzen und ihr Operationsgebiet auszuweiten.  

In der Konsequenz droht hier ein Verdrängungswettbewerb zulasten kleiner IT-
Unternehmen, die gerade in Deutschland bisher eine besondere Bedeutung haben. Mit 
Blick auf die Entwicklung erfolgversprechender Internationalisierungsstrategien ist den 
besonderen Bedingungen von kleinen IT-Unternehmen daher besondere Beachtung zu 
schenken. 

3.2 Unterschiedliches Produkt- und Leistungsspektrum 

Ein weiteres zentrales Kriterium hinsichtlich der Internationalisierungsfähigkeit und dem 
Entwicklungsstand der Internationalisierungsbestrebungen von IT-Unternehmen besteht 
in ihrem unterschiedlichen Produkt- und Leistungsspektrum. Schließlich ist die IT-Branche 
eine komplexe Branche, die Unternehmen mit unterschiedlichen Aufgabenstellungen 
und Tätigkeitsfeldern beinhaltet.  

Dies erfordert eine differenzierte Herangehensweise – unterschieden werden muss in: 

 

 

 

Standardsoftware-Hersteller (Beispiel: SAP, Microsoft; Entwicklung von Standard-
software-Produkten) 

IT-Dienstleister (Beispiel: IBM, T-Systems, SBS; Erbringung von kundenspezifischen 
Dienstleistungen, Systemintegration, oftmals auf Basis von Standard-Software) 

Outsourcing und Rechenzentrumsbetrieb (Beispiel: EDS, CSC; Outsourcing IT-ge-
stützter betrieblicher Funktionen) 

  14 



Entwicklungsszenarien der Internationalisierung 

 

Diese drei Bereiche unterscheiden sich hinsichtlich der zentralen Herausforderungen für 
die Internationalisierung erheblich. So steht ein Standardsoftware-Hersteller vor anderen 
Problemen und Aufgaben als ein reiner IT-Dienstleister. Während im produktbasierten 
Geschäftsmodell der Standardsoftwarehersteller die Internationalisierung noch am e-
hesten entlang der „bekannten“ Linien des klassischen Exports verläuft, geht es bei den 
IT-Dienstleistern mit ihrem „people-basierten“ Geschäftsmodell um eine besondere Her-
ausforderung: die internationale Erbringung von kundenspezifischen Lösungen und 
Dienstleistungen. Dies gilt – jedoch mit anderen Akzentsetzungen – auch für das Out-
sourcing-Geschäft und den Betrieb von Rechenzentren. Internationalen Kunden müs-
sen hier IT-Aufgaben (z.B. Bereitstellung von Rechenpower) oder IT-gestützte Aufgaben-
felder (BPO) in einem globalen Kontext zur Verfügung gestellt werden (vgl. auch All-
weyer et al. 2004).  

Bei der Bestimmung von Erfolgfaktoren für die Internationalisierung muss diesen Unter-
schieden Rechnung getragen werden. 

3.3 Lernerfahrungen und Reifegrad der Internationalisierung 

In engem Zusammenhang mit dem jeweiligen Geschäftsfeld besteht ein weiterer mar-
kanter Unterschied zwischen den IT-Unternehmen, nämlich die Dauer mit der sie Erfah-
rungen im Umgang mit den Herausforderungen der Internationalisierung gesammelt 
haben. Die Analyse von IT-Unternehmen mit einer langen Internationalisierungserfah-
rung zeigt, dass die Umstellung von Prozessen und Produkten, die Qualifizierung von 
Mitarbeitern und die Anbahnung von Beziehungen in den internationalen Märkten um-
fassende Lernprozesse beinhaltet bzw. voraussetzt. Diese erstrecken sich oftmals über 
eine große Zeitspanne. Somit gewinnt auch der Faktor Zeit für die Internationalisierungs-
fähigkeit von Unternehmen an Bedeutung: Je länger die Dauer der bisherigen Lerner-
fahrung eines Unternehmens ist, desto besser ist die Grundlage, die neue Phase der In-
ternationalisierung als Wachstumschance zu nutzen. 

Über eine sehr große Erfahrung im Umgang mit der Internationalisierung verfügen die 
großen Computerhersteller wie z.B. IBM. Diese haben oft schon in den 20er Jahren inter-
nationale Vertriebsstrukturen aufgebaut, um ihre Büromaschinen weltweit vertreiben zu 
können. Seit den 50er Jahren nutzen sie dieses Vertriebsnetz auch für den Verkauf von 
Computern und bauen darüber hinaus Produktionskapazitäten in verschiedenen Regi-
onen der Welt auf (Boes 2004; Boes, Baukrowitz 2002). Parallel dazu haben sich viele 
dieser Unternehmen zu marktbestimmenden Dienstleitungsanbietern entwickelt. Ihre 
weltweiten Erfahrungen und „Vorleistungen“ im Hardware-Geschäft können nun auch 
für die Internationalisierung ihrer Dienstleistungen sehr nützlich sein. Auch wenn dieser 
Vorsprung nicht eins-zu-eins auf deren Know-how im Umgang mit der globalen Dienst-
leistungserbringung hochgerechnet werden kann, muss davon ausgegangen werden, 
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dass gerade diese Unternehmen Vorteile hinsichtlich ihrer Internationalisierungsfähigkeit 
haben. 

Über reichhaltige Erfahrungen mit der Internationalisierung verfügen auch die selbstän-
digen Standardsoftwarehersteller wie Microsoft, SAP oder die Software AG. Sobald die-
se über ein lauffähiges Produkt verfügten, waren sie bemüht, dieses auch über die Lan-
desgrenzen hinweg zu vertreiben. Dementsprechend sind sie seit den 70er bzw. 80er 
Jahren auf internationalen Märkten tätig. Diese Unternehmen nutzen den vergleichs-
weise hohen Standardisierungsgrad ihrer Produkte und Leistungen, um international zu 
agieren.  

Demgegenüber beginnt die Internationalisierung für die meisten selbständigen IT-
Dienstleistungsunternehmen sehr viel später. Von Ausnahmen abgesehen, sind hier erst 
in den 90er Jahren die entscheidenden Voraussetzungen dafür geschaffen, dass für sie 
die Internationalisierung zu einer ernstzunehmenden Option werden kann. Eine beson-
dere Bedeutung kommt dabei der Durchsetzung der Standardsoftware als Leitkonzept 
zu. Denn auf dieser Grundlage verändert sich die Leistungserbringung der Systemin-
tegrations-Dienstleister. Prozesse und Abläufe werden hier nun stärker vereinheitlicht. 
Durch die damit einhergehende Homogenisierung der IT-Infrastrukturen der Kunden 
entsteht nun auch für die Rechenzentrumsdienstleister ein ausreichend großer Markt für 
ihre Dienstleistungen. Innerhalb der Gruppe der selbständigen IT-Dienstleister verfügen 
vor allem die Tochterunternehmen von großen internationalen Konzernen über die 
größten Erfahrungen. Dies betrifft Unternehmen wie beispielsweise EDS, T-Systems oder 
auch Lufthansa Systems. Diese mussten ihren Mutterkonzernen schon seit den 80er Jah-
ren einen weltweiten Service anbieten und können daher auf ein vergleichsweise etab-
liertes Netz internationaler Standorte zurückgreifen. Auf dieser Basis können sie als Vor-
reiter oder Pioniere der Internationalisierung in diesem Branchensegment gelten.  

3.4 Internationalisierung als Teil einer Wachstums- oder Konsolidierungsstrategie 

Schließlich muss die „strategische Einbettung“ der Internationalisierungsaktivitäten be-
rücksichtigt werden. Idealtypisch können sie entweder Teil einer Wachstums- oder Teil 
einer Konsolidierungsstrategie sein. Auch wenn sich diese beiden Varianten in der Praxis 
kaum trennscharf unterscheiden lassen, ergeben sich doch unterschiedliche strategi-
sche Grundlinien, die jeweils verschiedene Akzentuierungen bzw. Bedingungen für die 
Internationalisierungsaktivitäten eines Unternehmens beinhalten (vgl. dazu auch Fle-
cker, Huws 2003; Flecker, Kirschenhofer 2002).  

Als Teil einer Wachstumsstrategie wird die Internationalisierung als Erweiterung der ge-
schäftlichen Aktivitäten betrieben. Die Grundlage hierfür bildet dann immer auch der 
bisherige Erfolg des Unternehmens. Dabei ist es durchaus möglich, dass auch das Ziel 
der Kostensenkung mitverfolgt wird – im Fokus der Strategie steht in der Regel jedoch 
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die Erschließung zusätzlicher Märkte. Insbesondere der Aufbau ausländischer Standorte 
erfolgt dann additiv und in Ergänzung der bereits vorhandenen Kapazitäten. Auch 
wenn oft ein asymmetrisches bzw. schnelleres Wachstum der ausländischen Tochterge-
sellschaften zu verzeichnen ist, stehen die heimischen Arbeitsplätze nicht zur Disposition. 
In der Folge erleben auch die Beschäftigten die Internationalisierung kaum negativ, da 
sie nicht Gefahr laufen in naher Zukunft durch Off- oder Nearshore-Arbeitskräfte ersetzt 
zu werden. Diese werden vielmehr sogar gebraucht, um ein wachsendes Arbeitsvolu-
men bewältigen zu können, die Überalterung von Belegschaften auszugleichen und 
Raum zu schaffen für innovative und wertschöpfungsträchtige Tätigkeiten (Hoch 2005).  

Wenn Internationalisierung jedoch primär im Sinne einer Konsolidierungsstrategie be-
trieben wird, steht häufig die Senkung der Kosten im Vordergrund. Global sourcing und 
der Aufbau internationaler Entwicklungsstandorte kann dann auch substituiv erfolgen 
(Flecker, Huws 2003). Die Folge ist nun möglicherweise nicht nur eine Stagnation, son-
dern auch eine Verkleinerung der heimischen Belegschaften und Personalabbau (siehe 
dazu auch Gerstenberger, Roehrl 2006). Der Treiber solcher Strategien ist nicht der be-
triebliche Erfolg, sondern vielmehr Aufholbedarf gegenüber Konkurrenten und steigen-
der Wettbewerbsdruck. Vor diesem Hintergrund entstehen spezifische Risiken. So kann 
der unmittelbare, objektive Druck dazu führen, dass die Kostensenkung andere wichti-
ge Facetten einer ganzheitlichen Internationalisierungsstrategie mehr und mehr überla-
gert. Damit wird nicht zuletzt ein notwendiger „langer Atem“ gefährdet. Dieser ist freilich 
wichtig, da die Chancen der Internationalisierung weniger im Sinne einer kurzfristigen, 
unmittelbaren Kostensenkung realisiert werden können. Vielmehr müssen Internationali-
sierungsaktivitäten im Sinne einer langfristigen Investition begriffen werden, die anfangs 
sogar auch mit erhöhtem finanziellen Aufwand einhergehen können und deren Vorteile 
vor allem erst mittelfristig zum Tragen kommen werden. 

Darüber hinaus besteht zudem die Gefahr, dass dann die Mitarbeiter die Internationali-
sierung als Bedrohung erleben. Ohne ihr „commitment“ ist es jedoch für ein Unterneh-
men kaum möglich die Wachstumspotentiale der neuen Phase der Internationalisierung 
zu nutzen. Gerade im wissensintensiven Bereich der IT-Dienstleistungen kann mangeln-
des Engagement seitens der Beschäftigten den Erfolg von Internationalisierungsstrate-
gien gefährden. So sind internationale Projekte in außergewöhnlichem Maße von den 
Mitarbeitern und ihrem aktiven „Mitgehen“ abhängig. Ohne die Weitergabe ihres Wis-
sens und ihrer oft über Jahre gewachsenen Erfahrungen ist eine erfolgreiche grenzüber-
schreitende Zusammenarbeit verschiedener Standorte kaum zu etablieren. Wenn die 
Beschäftigten in den Internationalisierungsstrategien keine Perspektive für sich erkennen 
können und stattdessen eher „unsichere Zeiten“ befürchten, ist es plausibel, dass sie ihr 
Wissen horten und nicht preisgeben. Es sichert gewissermaßen ihre Nicht-Ersetzbarkeit 
und wird so zur ihrer individuellen Versicherung gegenüber Arbeitslosigkeit. Eine moti-
vierte Umsetzung der Internationalisierungsstrategie und eine engagierte globale Ko-
operation könnte in dieser Situation von vielen Beschäftigten dann sogar als „das Ab-
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sägen des Astes, auf dem man selber sitzt“, empfunden werden (Boes, Kämpf 2006; 
Boes et al. 2005b). 

4 Entwicklungsszenarien der Internationalisierung - Herausforderungen, Entwick-
lungsschwellen und Erfolgsfaktoren 

Die Heterogenität und die gleichzeitige dynamische Entwicklung der Branche bilden 
den Kontext, in dem Unternehmen beginnen, der neuen Phase der Internationalisierung 
strategisch zu begegnen und (aktualisierte) Internationalisierungsstrategien zu entwer-
fen.  

Auf Basis eines unterschiedlichen Entwicklungsstandes ergeben sich für die Unterneh-
men unterschiedliche Ausgangspunkte, von denen aus sie auf die neue Phase der In-
ternationalisierung auf je eigene Art reagieren müssen. Folglich kann für Unternehmen 
mit Nachholbedarf ein einfaches bzw. beschleunigtes Imitieren der Internationalisie-
rungsanstrengungen bisher erfolgreicher „global player“ nicht sinnvoll sein. Deren Stra-
tegien können unter den heutigen Bedingungen kaum bruchlos reproduziert werden. 
Vielmehr müssen eigene Wege gefunden werden, mit denen den neuen Anforderun-
gen begegnet werden kann. Gleichzeitig gilt jedoch auch, dass für die „global player“ 
ein einfaches „weiter so“ langfristig ebenso kaum ausreichend sein wird, um die erreich-
te Position auf dem Weltmarkt verteidigen zu können.  

Unsere empirischen Erhebungen zeigen, dass in der Folge die Konzepte, Strategien und 
Aktivitäten, mit denen auf die neuen Anforderungen der Globalisierung der IT-Branche 
reagiert wird, sehr unterschiedlich sind. Sie variieren je nach Marktsegment und Produkt-
spektrum, Größe und Marktstellung der Unternehmen, Internationalisierungserfahrungen 
etc. Verallgemeinert man diese Unterschiede und spitzt sie auf Idealtypen zu, so stößt 
man in der IT-Branche auf unterschiedliche Entwicklungsszenarien im Umgang mit der 
strategischen Herausforderung einer neuen Phase der Internationalisierung.  

4.1 Internationalisierungsfähigkeit: Herausforderungen für alle Unternehmen 

Grundlegend für diese verschiedenen Szenarien, sind jedoch gewisse „Basics der Inter-
nationalisierung“, die für alle Unternehmen gelten, die im IT-Weltmarkt mittel- und lang-
fristig erfolgreich sein wollen. Die Unternehmen müssen Internationalisierungsfähig wer-
den. Diese Fähigkeiten entsprechen gewissermaßen den allgemeinen Anforderungen 
für die Akteure in einer globalisierten IT-Welt. Wer Internationalisierungsfähig sein will, 
muss in folgenden, zentralen Feldern „seine Hausaufgaben“ erledigen. Die Aktivitäten in 
diesen Feldern sind von großer Dringlichkeit und keineswegs „banal“ – sie bilden viel-
mehr die Grundlage, um in der neuen Phase der Internationalisierung handlungsfähig 
zu sein. 
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Internationalisierungsfähigkeit beinhaltet … 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Modular konzipierte Produkte und Leistungen 

International marktfähige Angebote und Lösungen 

Standardisierbare Prozesse und Abläufe 

Kompetente und engagierte Mitarbeiter, die motiviert und qualifiziert sind für die 
Arbeit in internationalisierten Strukturen, Prozessen und Zusammenhängen 

Effiziente Governance- und Steuerungssysteme, die passend sind für internationale 
Unternehmensstrukturen und verteilte Arbeitsprozesse 

Internationale Informations- und Kommunikationsstrukturen 

Internationale Vertriebsstrukturen 

Ausreichend Ressourcen und Kapital für internationales Engagement 

Je nach Erfahrungsstand, Marktstellung, Größe und Geschäftsmodell ergeben sich aber 
für die Unternehmen innerhalb dieser Felder unterschiedliche Schwerpunkte bzw. Ak-
zentuierungen. Für jedes Unternehmen entstehen spezifische neue Herausforderungen: 
Je nach Entwicklungsstand stehen die Unternehmen vor bestimmten „Entwicklungs-
schwellen“, die zu überschreiten sind. Damit ergeben sich im Anschluss unterschiedliche 
Entwicklungsszenarien. 

4.2 Entwicklungsszenarien der Internationalisierung 

Auf Basis unserer empirischen Erhebungen können wir drei idealtypische Entwicklungs-
szenarien unterscheiden. Diese sind: 

„Internationalisierung als Erfolgsstory“: Dieses Szenario bestimmt insbesondere die 
Internationalisierungsentwicklung von großen Unternehmen mit einer langen Erfah-
rung bei der Internationalisierung ihres Geschäfts. 

„Internationalisierung unter Druck“: Diese Szenario findet sich häufig bei Unterneh-
men, deren Binnenstrukturen bisher nur unzureichend für die Internationalisierung 
entwickelt sind. Sie stehen in ihrem Bestreben, internationale Märkte zu erschließen, 
häufig unter einem hohen Zeit- und Kostendruck. 

„Gefährdete Autonomie“: Dieses Szenario findet sich häufig bei kleinen Unterneh-
men oder Unternehmen mit einer vergleichsweise schwachen Marktstellung. 

Diese „Idealtypen“ finden sich dabei nicht unmittelbar in der Wirklichkeit wieder, son-
dern sind als theoretische Zuspitzung der in der Empirie vorgefundenen Fälle zu verste-
hen. Die Typen sind auch nicht klar voneinander abgrenzbar, sondern vielmehr durch 
fließende Übergänge gekennzeichnet. Sie bilden damit gewissermaßen die Extrem-
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punkte eines dynamischen Dreiecks, innerhalb dessen sich die Entwicklung von IT-
Unternehmen mit Blick auf die Internationalisierung bewegt (s. Abb. 1). 

 

Abb. 1 

„Internationalisierung als Erfolgsstory“ 

Diese Unternehmen verfügen in der Regel über eine große internationale Erfahrung und 
globale Strukturen (oftmals Vertrieb und Produktion). Bisher ist ihr Internationalisierungs-
prozess eine „Erfolgsstory“.  

Auch für diese Unternehmen entstehen im Sinne einer neuen Phase der Internationali-
sierung neue Herausforderungen. Sie dürfen sich nicht auf „ihren Lorbeeren ausruhen“, 
sondern müssen ihre Anstrengungen intensivieren, um ihre gute internationale Position 
zu verstetigen bzw. auszubauen – so muss ihre Marktstellung bspw. gegen neue globale 
Akteure beständig verteidigt werden, die ihrerseits ihre globales Engagement deutlich 
intensivieren (z.B. indische IT-Dienstleister). Zur zentralen strategische Zielstellung wird für 
diese Unternehmen die Aufgabe, zu einem einheitlich agierenden Weltunternehmen zu 
werden. Bisher sind diese Unternehmen in einem längeren Zeitraum schrittweise interna-
tional gewachsen, ohne jedoch notwendigerweise die Organisation ihrem wachsen-
den globalen Handlungsfeld systematisch anzupassen. Sie müssen nun konsequent ihre 
Strukturen und Prozessen an den Erfordernissen ihres internationalen Netzwerks und sei-
ner Steuerung orientieren, um auf der ganzen Welt schnell und planbar aber auch fle-
xibel handeln zu können.  

Die Risiken für diese Unternehmen bestehen darin, im internationalen Wettbewerb „ab-
zurutschen“ – dann droht der Verlust der strategischen Handlungsfähigkeit oder sie lau-
fen Gefahr in den Sog einer „Kostenspirale“ gezogen zu werden.  
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„Internationalisierung unter Druck“  

Bei diesen Unternehmen stand das internationale Engagement bisher nicht im Zentrum 
ihrer Unternehmensstrategie. Sie stehen nun vor einer besonderen Herausforderung: Sie 
verfügen über wenig internationale Erfahrung, müssen aber gleichzeitig ihr internationa-
les Engagement deutlich stärker vergrößern, als ihre international weitaus erfahreneren 
Konkurrenten. Aus der Marktperspektive muss ihr internationales Geschäft überproporti-
onal wachsen (v.a. dort wo die Märkte wachsen), während sie aus der Kostenperspek-
tive durch internationale Wettbewerber verstärkt unter Druck geraten.  

Die besondere Herausforderung ist es, eine Strategie zu entwickeln, die den Wider-
spruch aus mangelnder Erfahrung und erhöhtem Druck produktiv „auflöst“. Es gilt, We-
ge zu finden, die diesen paradoxen Anforderungen gerecht werden bzw. es erlauben 
„step-by-step“ die Chance der Internationalisierung zu nutzen. Eine mögliche strategi-
sche Zielstellung kann hier darin bestehen, auf bestimmte regionale Märkte zu fokussie-
ren und nur bestimmte Marktsegmente zu bedienen. Dabei gilt es vor allem auf der Ba-
sis bestehender Stärken das internationale Operationsgebiet auszuweiten. Gerade die 
Felder, in denen besondere Kompetenzen vorliegen, können sich als geeignete Start-
punkte für eine erweiterte Internationalisierung erweisen.  

Die wesentliche Gefahr für diese Unternehmen ist es, angesichts des Marktdrucks „drei 
Schritte auf einmal zu machen“. Insbesondere die strategische Nachhaltigkeit der In-
ternationalisierung kann dann durch eine einseitige Kostenorientierung und ein zu 
schnelles Vorgehen gefährdet werden. 

„Gefährdete Autonomie“ 

Insbesondere kleinere Unternehmen sehen sich zunehmend dem Problem einer „ge-
fährdeten Autonomie“ ausgesetzt.4 Auf ihren heimischen Märkten wächst der internati-
onale Konkurrenzdruck, aufgrund ihrer Größennachteile ist es für sie aber auch schwie-
riger, die Chancen internationaler Märkte zu ergreifen. Die neue Phase der Internatio-
nalisierung bedeutet für diese Unternehmen deshalb vor allem eine Verschärfung des 
Wettbewerbs (auf ihren heimischen Märkten), während sie gleichzeitig nicht ohne wei-
teres von den neuen Möglichkeiten profitieren können. Zum einen sind sie auf Grund 
ihrer geringeren Ressourcen oftmals vom überproportionalen Wachstum der globalen 
IT-Märkte abgeschnitten, zum anderen lassen sich für sie auch kaum die immer wichti-
ger werdenden „economies of scale“ realisieren. In der Folge können auch die Vorteile 
von global sourcing nur in geringem Maße genutzt werden.  

In diesem Entwicklungsszenario kommt es vor allem darauf an, auch im internationalen 
Raum Handlungsfähigkeit zu erreichen. Diese Unternehmen müssen deshalb Wege fin-

                                                 
4  Zum Begriff der Autonomie siehe Bechtle (1980). 
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den die eigene Ressourcenbasis auszuweiten, da insbesondere der Kapitalmangel das 
globale Operationsfeld stark einschränkt. Gleichzeitig gilt es internationale Kooperati-
onsbeziehungen und Partnerschaften zu etablieren, ohne dadurch jedoch die Eigen-
ständigkeit zu etablieren. Um schließlich im internationalen Markt bestehen zu können, 
müssen Alleinstellungsmerkmale ausgebaut werden und ggf. in systematische Nischen-
strategien überführt werden.  

Wenn es ihnen so nicht gelingt, auf eine angemessene Weise die Vorteile des Welt-
markts zu nutzen, besteht für sie die Gefahr, im Verdrängungswettbewerb unterzuge-
hen oder von einem größeren „global player“ geschluckt zu werden. Dieses Szenario 
betrifft zwar in besonderem Maße kleine Unternehmen, es ist aber keinesfalls auf sie be-
schränkt. Unsere Untersuchungen zeigen, dass es auch für vergleichsweise große Unter-
nehmen eine enorme Herausforderung ist, auf dem globalen IT-Markt handlungsfähig 
zu werden und im internationalen Kontext die Eigenständigkeit zu bewahren. Auch für 
sie besteht zudem immer das Risiko – gerade wenn das Unternehmen erfolgreich ist – 
Opfer einer Übernahme zu werden.  

5 Schluss 

Diese Typologie bildet einen ersten, systematisierten Ausgangspunkt, um sich differen-
ziert mit der Internationalisierung im Feld IT-Dienstleistungen und Software-Entwicklung 
auseinander zusetzen. Deutlich wird dabei, dass Pauschalaussagen und verallgemei-
nernde Prognosen der Heterogenität der Branche kaum gerecht werden. Vielmehr gilt 
es, in weiteren Untersuchungen der Komplexität der Entwicklung und der Unterschied-
lichkeit der Unternehmen systematisch Rechnung zu tragen. Gerade die bestehende 
Vielfalt und die unterschiedlichen Herausforderungen vor denen IT-Unternehmen mit 
Blick auf die Internationalisierung stehen, führen vor Augen, dass dabei weitere empiri-
sche Analysen, die sich „nahe“ an der Internationalisierungs-Praxis der Unternehmen 
orientieren, dringend notwendig sind.  

In der nächsten Phase des Projekts „Export IT“ sollen deshalb die bisherigen empirischen 
Ergebnisse weiter vertieft werden. In sog. „Experience-Analysen“ werden auf Basis der 
unterschiedlichen Entwicklungsszenarien die Internationalisierungsaktivitäten ausge-
wählter Unternehmen im Rahmen von Intensiv-Fallstudien gezielt und detailliert in den 
Blick genommen. Auf dieser Basis gilt es „best-practices“ zu identifizieren und zu verall-
gemeinern. Die Lernprozesse der „Internationalisierungspioniere“ der IT-Industrie können 
dann möglicherweise auch für Dienstleister anderer Branche ein nützlicher Erfahrungs-
schatz sein und zur Internationalisierungsfähigkeit der gesamten Dienstleistungsbranche 
beitragen.  
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