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Zukunftsforum 1 ,,Globalisierung nachhaltig gestalten®
am 18. Dezember 2012 bei der DB Systel GmbH in Frankfurt am Main (Silver Tower)

Die Broschiire dokumentiert das Zukunftsforum 1 ,Globalisierung nachhaltig gestalten®, das am 18. De-
zember 2012 bei der DB Systel GmbH in Frankfurt am Main stattgefunden hat. Das Zukunftsforum wur-
de im Kontext des Arbeitskreises ,Herausforderung Unternehmen 2.n — Nachhaltige Strategien fiir eine
global vernetzte Okonomie® veranstaltet. Ziel des Arbeitskreises ist es, hochrangige Expertinnen und Ex-
perten aus Unternehmen und Verbanden zu einem intensiven Austausch iiber grundlegende Fragen der
Entwicklung der Wirtschaft im 21. Jahrhundert zusammenzubringen. Weitere Zukunftsforen befassen sich
mit den Themen ,Neue Formen der Industrialisierung” (Zukunftsforum 2) und ,,Unternehmen der Zukunft*
(Zukunftsforum 3). Die Zukunftsforen und der Arbeitskreis werden organisiert vom BMBF-Forschungspro-
jekt ,,GlobePro — Global erfolgreich durch professionelle Dienstleistungsarbeit®, das seit mehr als drei Jah-
ren die Herausforderungen der Globalisierung in modernen Dienstleistungsbranchen untersucht und dafiir
nachhaltige Gestaltungskonzepte entwickelt. Die Ergebnisse der Zukunftsforen werden dokumentiert auf
der Webseite des Projekts: www.globe-pro.de

Das dieser Broschiire zugrundeliegende Verbundvorhaben ,GlobePro — Global erfolgreich durch professionelle Dienstleistungsarbeit®
wurde aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (Férderprogramm ,Innovationen mit Dienstleistungen®) und aus
dem Europiischen Sozialfonds der Europaischen Union geférdert. Forderkennzeichen: 01FBo8030-01FBo8034



Vorwort/Editorial

Globalisierung ist mehr als die Verlagerung einfacher
Tatigkeiten in Linder mit billigen Arbeitskriften; mit
simplem Offshoring und der viel zitierten ,,verlingerten
Werkbank® ist es schon lange nicht mehr getan, wenn
es darum geht, im Weltmarkt mitzuhalten. Diese Er-
kenntnisse sind nicht neu. Daran ankniipfend steht die
Wirtschaft aber nun vor der Herausforderung, komplette
Wertschopfungsprozesse in weltweiten Dimensionen
zu denken, nachhaltig zu gestalten und dabei nicht nur
Kunden, Zulieferer und Kooperationspartner, sondern
vor allem auch die Mitarbeiter mitzunehmen.

Wie funktioniert also eine weltweit vernetzte und zugleich
nachhaltige Okonomie? Die wichtigste Antwort: Ohne die
Informations- und Kommunikationstechnologie wiirde
sie gar nicht funktionieren. Denn die IT-Branche ist in
zweierlei Hinsicht Dreh- und Angelpunkt fiir die fort-
schreitende Globalisierung der Wirtschaft, die wir gerade
erleben. Zum einen bilden IT-Netzwerke und ein darauf
basierender neuer Informationsraum das Fundament, das
globales Handeln tiberhaupt erst erméglicht. Zum ande-
ren aber sind vor allem die IT-Dienstleister Schrittmacher
der strategischen Suchprozesse nach neuen globalen Pro-
duktions- und Geschéftsmodellen.

Diese Thematik steht im Mittelpunkt der vorliegenden
Broschiire ,Globalisierung nachhaltig gestalten®. Sie ist
aus dem gleichnamigen Zukunftsforum hervorgegangen,
mit dem wir am 18. Dezember 2012 die dreiteilige Veran-
staltungsreihe des Arbeitskreises ,Herausforderung Un-
ternehmen 2.n — Nachhaltige Strategien fiir eine global
vernetzte Okonomie“ zu den aktuellen Umbruchprozessen
in unserer Wirtschaft begonnen haben.

Nach zehnjahriger Forschungsarbeit bildet diese Doku-
mentation den aktuellen Stand der Wissenschaft zur Ent-
wicklung der IT-Industrie ab, bringt Best-Practice-Bei-
spiele aus der deutschen IT-Branche und verdeutlicht,
welche Rolle die Schwellenlander China und Indien mitt-
lerweile auf dem globalen IT-Dienstleistungsmarkt spie-
len und was europdische Player von ihnen lernen konnen.
Sie lasst auch die Gewerkschaftsseite mit ihren Strategien
fiir eine Arbeit, die weltweit gut fiir die Menschen ist, zu
Wort kommen. Und sie wirft nicht zuletzt die Frage auf,
wie in den Unternehmen statt weltweitem Nebeneinander
eine Kultur des globalen Miteinanders entstehen kann.

Wir mo6chten an dieser Stelle allen danken, die sich fiir
das Gelingen der Auftaktveranstaltung und der vorlie-
genden Dokumentation eingesetzt haben. Unser Dank
gilt ganz besonders dem Geschiftsfiihrer der DB Systel
GmbH, Herrn Dr. Klaus Riiffler, der die Gastgeberschaft
fiir das Zukunftsforum ,,Globalisierung nachhaltig gestal-
ten” iibernommen und uns im Silver Tower in Frankfurt
ein ganz besonderes Ambiente fiir die Veranstaltung zur
Verfligung gestellt hat, sowie dem Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung und dem Projekttridger im DLR
fiir ihre kooperative Unterstiitzung und Forderung des
Verbundprojekts ,,GlobePro — Global erfolgreich durch
professionelle Dienstleistungsarbeit”, ohne das es diesen
Arbeitskreis und die dazugehorigen Zukunftsforen nicht
gegeben hitte.
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Wir investieren in China
nicht, weil es ein
Niedriglohnland ist,
sondern weil wir glauben,
dass in Zukunft die
Innovationen von dort
kommen

Der schlafende Drache ist
aufgewacht. China ist mit
seinem Marktvolumen
und als Innovationstreiber
unaufhaltsam auf dem
Vormarsch

Global Software Development SAP:
Fokus China - Deutschland

Xiaoqun Clever

Xiaoqun Clever leitet die Entwicklungsorganisation der SAP in
China. Die studierte Informatikerin zahlt zu den Top-Managerin-
nen in der deutschen Software-Branche. Fiir SAP ist sie seit 1997

f ; in unterschiedlichen Entwicklungsbereichen national und inter-
; national tatig.

Fiir Xiaoqun Clever ist es Zeit zum strategischen Umdenken: Die so genannten Wachs-
tumsmirkte wie China, Brasilien, Indien oder Russland sind nach ihrer Uberzeugung
langst nicht mehr nur Low-Cost-Dienstleister. Sie bergen dariiber hinaus ein hohes
Potential an Kreativitat und Innovationskraft, das fiir die Entwicklungsarbeit genutzt
werden kann, und bieten ein groBes Reservoir an Talenten, die es fiir das eigene Unter-
nehmen auszubilden und zu binden gilt.

Europas groBtes Softwarehaus verfiigt mit seinen weltweit mehr als 60.000 Mitarbei-
tern iiber 160 Niederlassungen in 63 Landern. In China engagiert sich SAP seit den
friihen 1990er Jahren und beschiftigt heute dort knapp 4000 Mitarbeiter an acht
Standorten, von denen Shanghai mit rund 2500 Beschiftigten der grofBte ist; die ge-
samte Wertschopfungskette von der Produktdefinition iiber die Entwicklung bis hin
zum Vertrieb kann lokal abgedeckt werden. Nach Deutschland, den USA und Indien
ist das China Lab das viertgroBte innerhalb des Unternehmens. Der Wachstumsplan
fiir das Land der Mitte aus dem Jahr 2011 sieht Investitionen von mehr als zwei Mil-
liarden US-Dollar bis 2015 vor.

»Wir investieren in China nicht, weil es ein Niedriglohnland ist“, betont Clever. ,Wir
gehen nach China, weil wir glauben, dass in Zukunft die Innovationen von dort kom-
men. Und wenn wir als globales Unternehmen langfristig konkurrenzfihig sein wol-
len, miissen wir uns direkt dort engagieren, wo der nachste Wettbewerber entsteht.“
Dass China nicht nur in Bezug auf sein Marktvolumen, sondern auch in seiner Rolle
als Innovationstreiber unaufhaltsam auf dem Vormarsch ist, steht fiir die SAP-Mana-
gerin auBer Frage.

sDer schlafende Drache ist aufgewacht®, sagt die China-Expertin. 1,1 Milliarden mo-
bile Gerite, 110 GroBstiddte mit jeweils mehr als eine Million Einwohnern und ein
jahrlicher Anstieg des Bruttoinlandsproduktes von durchschnittlich zehn Prozent
seit 2010 beschreiben diesen Markt. Rund 125 Milliarden Euro pro Jahr stecken die
Chinesen in Forschung und Entwicklung. 2011 konnte das Land mehr Patente anmel-
den als die USA. Rund sieben Millionen Absolventen verlassen im Jahr Chinas Uni-
versitaten.



»Dieses Land hat innerhalb von 15 Jahren eine Entwicklung genommen, fiir die Deutsch-
land nach dem Zweiten Weltkrieg sechs Jahrzehnte gebraucht hat“, sagt Clever. Die
SAP-Managerin sieht in China nicht nur einen Talentpool fiir Ingenieure. Sie verweist
auch darauf, dass die Regierung in Peking am Hardwarestandort China zunehmend
die Softwareindustrie fordert und an dieser Stelle bereits die Monopolstellung Indiens
angreift. ,Es ist ein Markt, der uns vor groBe Herausforderungen stellt und fiir den
wir ganz neue Strategien entwickeln miissen.“

Denn die bislang gingige Praxis, nach der eine Software an irgendeinem Standort ent-
wickelt und dann in China verkauft wird, funktioniert angesichts der dortigen Wis-
sensentwicklung und der speziellen Anforderungen chinesischer Kunden nicht mehr.
,Lokalisierung“ von Produkten habe frither Anpassung an die Landessprache, die
dortigen Gesetze und Steuerregelungen bedeutet, erklart Clever. Heute dagegen miis-
se schon die Planung und Entwicklung von Produkten, die fiir den globalen Markt be-
stimmt sind, direkt vor Ort laufen.

Dabei ist das Interesse chinesischer Unternehmen an SAP-Produkten
groB: zum einen, weil sie ins Ausland expandieren und fiir ihre dortigen
Tochterfirmen eine internationale Software brauchen; zum anderen,
weil der Einsatz einer SAP-Software praktisch als Giitesiegel fiir die Fi-
nanzbuchhaltung gilt und damit Borsengange erleichtert. Dennoch ka-
men aus der chinesischen IT-Branche Riickmeldungen wie: ,,Eure Soft-
ware passt nicht in unsere lokalen Prozesse“ oder ,,Was ihr heute baut,
konnen wir nicht sofort nutzen®, berichtet die Leiterin des SAP China
Lab.

Dies liegt daran, dass die SAP-Losungen fiir eher reife Industrien mit einem hohen
Grad an globaler Standardisierung konzipiert sind und gegebenenfalls zuerst an lokale
Besonderheiten angepasst werden miissen. So sind zum Beispiel in Europa die Schnitt-
stellen zu den Banken unternehmensiibergreifend standardisiert, wihrend es in China
vorkommen kann, dass ein Unternehmen bis zu 150 unterschiedliche Schnittstellen zu
bedienen hat.

,Wir miissen also als internationales Softwarehaus nach China gehen und dort mit
unseren mafBigeblichen Industriekunden gemeinsam an geeigneten neuen Losungen
arbeiten®, folgert Clever. Aufgabe einer globalen Software-Entwicklung ist es nach
ihrer Uberzeugung, lokale Strukturen und Prozesse wirklich zu durchdringen, als
Leitfaden fiir die Entwicklung zu nehmen und vor allem den Innovationen des Lan-
des selbst mindestens einen halben Schritt voraus zu sein: ,Wenn wir nicht besser
sind als die IT-Spezialisten in China“, warnt Clever, ,,dann haben wir dort bald keinen
Markt mehr.“

China hat innerhalb von
15 Jahren eine Entwick-
lung genommen, fiir die
Deutschland nach dem
Zweiten Weltkrieg sechs
Jahrzehnte gebraucht hat

Als internationales Soft-

warehaus missen wir
nach China gehen und
dort mit unseren maRgeb-
lichen Industriekunden
gemeinsam an geeigneten
neuen L&sungen arbeiten

Wenn wir nicht besser
sind als die IT-Spezialisten
in China, dann haben wir
dort bald keinen Markt
mehr



Offshore-Verlagerung
kann nur erfolgreich sein,
wenn ein Unternehmen
seine dortigen Standorte
nachhaltig entwickelt und
diese nicht als verlangerte
Werkbank betrachtet

Nachdem wir uns

flr Indien entschieden
hatten, mussten wir bei
den Beschéftigten in
Deutschland viel Uber-
zeugungsarbeit leisten

Man muss sicherstellen,
dass das Pilotprojekt ein
Erfolg wird. Wenn das
nicht der Fall ist, wird es
schwierig, weitere Themen
nach Offshore zu verlagern

Global Software Development
Siemens: Fokus Indien — Deutschland

Gerd Hofner

Gerd Hofner ist seit 1986 fiir Siemens tatig. Seit 2002 leitet er
das Software Engineering Center in Bangalore, seit 2012 von
dort aus auch das globale Siemens Corporate Development
Center. Herr Hofner lebt und arbeitet in Indien.

Die Offshore-Verlagerung von Softwareentwicklung kann nach Uberzeugung von Gerd
Hofner nur erfolgreich sein, wenn ein Unternehmen fiir eine nachhaltige Entwicklung sei-
ner dortigen Standorte sorgt und diese nicht als ,verlangerte Werkbank“ betrachtet. Ein
entscheidendes Kriterium ist hierbei die Rekrutierung der richtigen Mitarbeiter und deren
langfristige Bindung und Motivation durch die Perspektive, ,in der Wertschopfungskette
nach oben zu wandern® und damit immer anspruchsvollere Aufgaben zu iibernehmen.

Siemens ist weltweit mit rund 370.000 Mitarbeitern in 190 Landern vertreten. Das
Unternehmen hat seine Aktivitaten beziiglich Softwareentwicklung in Indien seit
2002 massiv ausgebaut. Die Anzahl der Mitarbeiter ist seitdem an den fiinf indischen
Standorten von 300 auf 3.500 im Jahr 2012 angestiegen. Die Zentrale des iiber neun
Lander verteilten globalen Development Centers befindet sich in Bangalore.

»,Die Entscheidung fiir eine Offshore-Auslagerung von Softwareentwicklung zu tref-
fen ist nicht trivial“, betont Hofner. Im Vorfeld sei nicht nur zu kldren, welche Ar-
beiten in welchem Umfang und welche Themen ausgelagert werden sollten, sondern
auch, wie eine reibungslose Zusammenarbeit iiber die Kontinente hinweg trotz unter-
schiedlicher Zeitzonen und Kulturen sichergestellt werden konne. ,Nachdem wir uns
fiir Indien entschieden hatten, mussten wir bei den Beschiftigten in Deutschland viel
Uberzeugungsarbeit leisten, Vorbehalte und auch Vorurteile abbauen®, berichtet der
Chef des Development Centers. Viele hatten angesichts der geplanten Zusammenar-
beit Angst um den eigenen Arbeitsplatz bekommen.

Beim Aufbau des Development Centers in Indien ging Siemens nach der so genannten
TAPER-Methode vor. TAPER steht fiir Trust, Assess, Prove, Enhance und Reengineer.
»In diesem fiinfstufigen Verfahren ist der erste Schritt, also die vertrauensbildenden
MaBnahmen, der wesentliche®, sagt Hofner. Hierzu gehorten der Aufbau personlicher
Beziehungen, viel Kommunikation, um die Beschaftigten und den Betriebsrat einzu-
binden, und ein transparenter Projektplan. Im nachsten Schritt folgt dann auf der Ba-
sis einer Kosten-Nutzen-Analyse die Auswahl eines Pilotprojekts: ,Man muss sicher-
stellen, dass das erste Projekt ein Erfolg wird®, betont Hofner. ,Wenn das nicht der
Fall ist, wird es schwierig, weitere Themen nach Offshore zu verlagern.*



Teambildung sowie interkulturelles und doménenspezifisches Training mit dem Ziel,
ein agiles Team aufzubauen, sind die Themen der dritten Phase, der Aufbau von Kom-
petenzzentren und Prozessoptimierung mit dem Ziel, flexibel auf den Markt reagieren
zu konnen, bestimmen die vierte und fiinfte Phase. Um die Organisationsstrukturen
vor Ort weiter entwickeln und stabilisieren zu konnen, ist es nach Héfners Erfahrungen
unerlasslich, sich mit den kulturellen Rahmenbedingungen vor Ort genau auseinan-
derzusetzen und die unterschiedlichen Mentalitaten deutscher und indischer Beschaf-
tigter zu verstehen.

Der Offshore-Experte verweist auf eine Studie der Beratungsfirma Towers Watson
aus dem Jahr 2010 zum globalen Talentmanagement. Hiernach steht fiir indische
Mitarbeiter bei den Entscheidungskriterien fiir oder gegen ein Unternehmen an ers-
ter Stelle die Moglichkeit, Karriere zu machen, an zweiter die Chance, den eigenen
Marktwert durch Weiterentwicklung zu steigern. Der Inhalt der Arbeit folgt — anders
als in Deutschland — erst an dritter Stelle. Wenn sie ein Unternehmen verlassen, be-
griinden indische Beschiftigte dies an erster Stelle mit einem Gehalt unterhalb des
Industriedurchschnitts. Danach folgen fehlende Karriereaussichten sowie nicht zu-
frieden stellende Arbeitsinhalte und Weiterbildungsmoglichkeiten. In-
dienspezifisch ist auch die Sorge um das Wohlbefinden der eigenen Fa-
milie. Von einem IT-Unternehmen wird beispielsweise erwartet, dass
es eine Krankenversicherung fiir seine Mitarbeiter und deren Angeho-
rige abschliefit. ,In Indien miissen wir die Familie unserer Beschéaftig-
ten mit einbeziehen, wenn wir die Menschen lange ans Unternehmen
binden wollen“, beobachtet Hofner.

Als Antwort auf diese speziellen Herausforderungen hat Siemens das so
genannte ,,4C-Modell“ entwickelt. Es soll die Umsetzung der wichtigs-
ten Grundphilosophien des Unternehmens sicherstellen. ,,Unsere Mitarbeiter sind un-
ser groBtes Vermogen®, ist der Manager iiberzeugt. ,,Wenn sie motiviert sind, dann
werden sie auch gute Leistungen erbringen und letztendlich fiir gute Ergebnisse sor-
gen.“ Hinter ,4C“ verbergen sich eine faire und wertschatzende Arbeitskultur (cul-
ture), Entwicklungsmaglichkeiten (career), herausfordernde Arbeitsinhalte (content)
und wettbewerbsfiahige Gehalter (compensation). Die Zahlen bestatigen laut Hofner
diesen Ansatz: Seit 2002 sei die Belegschaft in Indien jedes Jahr um 30 Prozent ge-
wachsen und die Fluktuationsrate liege bei sechs Prozent — ein Drittel der Rate der
indischen IT-Industrie.

In Indien miissen wir die
Familie unserer Beschaf-
tigten mit einbeziehen,

wenn wir die Menschen
lange ans Unternehmen
binden wollen

Unsere Mitarbeiter sind
unser gré3tes Vermdgen.
Wenn sie motiviert sind,
dann werden sie auch
gute Leistungen erbringen
und letztlich fir gute
Ergebnisse sorgen



Am Anfangist in der
IT-Branche das Thema
Globalisierung mit der

schlichten Verlagerung
von Arbeitsplatzen aus
Kostengriinden denkbar
falsch angepackt worden

Mittlerweile wurde die
Notwendigkeit nachhalti-
ger Strategien erkannt, ein
,one best way” hat sich
aber noch nicht durchgesetzt

Die Frage ist nicht, ob die
Wirtschaft globaler
geworden ist, sondern,
warum sie es so schnell
geworden ist

Globalisierung revisited:
Auf der Suche nach nachhaltigen
Globalisierungsstrategien fur den
IT-Standort Deutschland

Andreas Boes

PD Dr. Andreas Boes gehdrt dem Vorstand des Instituts fiir Sozial-
wissenschaftliche Forschung in Mlnchen an und ist Privat-
dozent an der Technischen Universitdt Darmstadt. Der Fokus
seines wissenschaftlichen Schaffens liegt auf dem Thema
»Zukunft der Arbeit”.

Viele Unternehmen haben verstanden, dass simples Offshoring nicht ausreicht, um in
einer global vernetzten Okonomie zu bestehen, und suchen nach neuen Produktions-
und Geschaftsmodellen. Insofern ist die Bilanz, die Andreas Boes nach zehn Jahren
intensiver Forschung zur Globalisierung von Arbeit zieht, positiv. Aber der Soziologe
sieht auch neue Gefahren: Nach wie vor unterschitzen die Gro8konzerne die strategi-
sche Bedeutung der Informationstechnologie, und wiahrend neue Konzepte wie Lean
oder agiles Arbeiten noch nicht ausgereift sind, entwickeln sich Crowd Sourcing und
Cloud Working als neue Drohkulisse fiir Beschiftigte.

»~Am Anfang ist in der IT-Branche das Thema Globalisierung mit der schlichten Verla-
gerung von Arbeitspldtzen aus Kostengriinden denkbar falsch angepackt worden®, be-
schreibt Boes die Ausgangslage im Jahr 2002. Hatte die Globalisierung zuvor ,nur” ein-
fache Tatigkeiten in der klassischen Industrie betroffen, erreichte sie mit der Debatte um
Offshoring erstmalig auch die hochqualifizierten Softwareentwickler und Ingenieure und
fithrte hier zu einem fundamentalen Umbruch: ,Da ging es um die Menschen, die fiir die
Innovationen in unserer Wirtschaft sorgen sollten. Deren Arbeit sollte plotzlich nach In-
dien verlagert werden. Von diesem Schock hat sich die Branche bis heute nicht erholt.”

Die Erkenntnis, dass nachhaltigere Strategien erforderlich sind, hat sich in der deut-
schen IT-Industrie zwar mittlerweile durchgesetzt. Einen ,one best way“ habe die
Branche aber noch nicht gefunden. Boes und sein Team haben in vier Forschungs-
projekten die neue Phase der Globalisierung auf der Grundlage von 540 Interviews
mit deutschen, indischen, osteuropaischen und amerikanischen Unternehmen ana-
lysiert: ,Die Frage ist nicht, ob die Wirtschaft globaler geworden ist, sondern, warum
sie es so schnell geworden ist, resiimiert der Experte.

Der Wissenschaftler begriindet dies mit einem Produktivkraftsprung in der IT-Indust-
rie, der im Wesentlichen auf Informatisierung beruht. Globales Wirtschaften in neuer



Qualitat werde durch einen neuen Informationsraum moglich, der auf den Fortschrit-
ten in der Informations- und Kommunikationstechnologie basiere und in dem jetzt die
gesellschaftliche und 6konomische Kommunikation stattfinde. Folge ist eine neue ,,in-
formatisierte Produktion®, die erstmals auch Wissens- und Kopfarbeit mit einbezieht.

,Die IT-Industrie ist der strategische Ausgangspunkt dieser Entwicklung“, erklart
Boes. Die Kernfrage fiir eine erfolgreiche Globalisierung sei, wie IT als ,,Basisfunktion®
weitergebracht werden konne und wie nachhaltig die Branche sich selbst entwickle.
,Leider ist dies am Standort Deutschland noch nicht wirklich verstanden worden.“

Anders gestalte sich die Lage in Indien, das mittlerweile zu einem ,strategischen Ort* der
Welt-IT-Branche geworden sei, der selbststandig agiere. Die drei grofSten indischen IT-
Dienstleister Tata Consultancy Services (TCS), Infosys Technologies und Wipro Techno-
logies spielen mittlerweile weltweit in der ersten Liga. ,,Frither war Indien der billige Ja-
kob fiir die Auslagerung von Geschéftsprozessen. Heute pilgern westliche Unternehmen
dorthin, um zu lernen, wie Global Delivery funktioniert”, beobachtet der Experte.

Auch China wird nach seiner Einschitzung immer wichtiger in der globalen IT-Branche,
wenn auch das Land der Mitte sich bislang auf den Bereich Hardware und hier vor allem
auf den Binnenmarkt konzentriert. Hier entwickelten sich aber Software und IT-Dienst-
leistungen gemeinsam mit den industriellen Kernen. ,,China ist zwar noch kein Global
Player, aber durchaus ein Innovationsstandort fiir
westliche Firmen“, erklart Boes.

Auch in der deutschen IT-Branche haben Internatio-
nalisierungsgrad und -kompetenzen zugenommen.
Viele Firmen, die zuvor reines Offshoring praktiziert
haben, orientieren sich zunehmend am Leitbild des
global integrierten Unternehmens und sind damit
strategisch auf dem richtigen Weg. Viele konzernin-
terne Dienstleister stehen an der Schwelle zur Globali-
sierung und bemiihen sich in Zusammenarbeit mit den
Sozialpartnern um nachhaltige Konzepte. ,,Wie es mit
ihnen weitergeht, hangt vor allem davon ab, wie ihre Konzernmiitter sich positionieren®,
glaubt Boes. Gleichzeitig suchen die IT-T6chter von GroSkonzernen noch immer nach ih-
rem Platz in der Weltwirtschaft.

Mittlerweile revolutionieren Lean-Konzepte und agile Methoden die globale Arbeits-
teilung in der Software-Entwicklung. Stabile Organisationsmodelle gibt es fiir sie je-
doch noch nicht. Fiir Verunsicherung sorgt auch der neue Typus der Cloud Worker.
Sie nutzen den Informationsraum zwar konsequent, lassen aber in der Stammbeleg-
schaft iiberwunden geglaubte Angste um den eigenen Arbeitsplatz wieder aufleben.
sHier radikalisiert sich das System permanenter Bewidhrung in globalem MaBstab
und hebelt unsere sozialen Sicherungssysteme aus®, fiirchtet Soziologe Boes. ,,Wenn
wir in der Globalisierung den nichsten Schritt gehen wollen, brauchen wir mehr Mut
zu einem nachhaltigen europaischen Sozialmodell.*

Die IT-Industrie ist der
strategische Ausgangs-
punkt der neuen Phase
der Globalisierung

Friher war Indien der bil-
lige Jakob fiir die Ausla-
gerung von Geschéfts-
prozessen. Heute pilgern
westliche Unternehmen
dorthin, um zu lernen, wie
Global Delivery funktioniert

Wenn wir in der Globalisie-
rung den nachsten Schritt
gehen wollen, brauchen
wir mehr Mut zu einem
nachhaltigen europdischen
Sozialmodell



o0 Strategien der indischen
IT-Dienstleister in Europa

Peter Schumacher

Peter Schumacher ist Prasident und CEO des internationalen
Beratungsunternehmens Value Leadership Group. Schumacher
ist ein ausgewiesener Kenner der Offshore-Szene, vor allem der
indischen IT-Dienstleister.

Der globale Markt fiir IT-Dienstleistungen wird sich in den kommenden Jahren wei-

Mitihrem Global-Delivery-  ter stark ausdehnen, und diese Expansion wird stérker von offshore-basierten Dienst-
Mo g‘fg: ;f’eei?tg'ret;gg 'K,c‘;‘rekr; leistern geprigt werden. Dies ist das Ergebnis einer Studie, die die Value Leadership
schon heute strukturell  Group und die Deutsche Bank auf der Basis von Gespréachen mit 125 Entscheidern in
urem e e oot 15 Landern durchgefiihrt haben. ,Mit ihrem Global-Delivery-Modell haben die indi-
Offshoring funktioniert  schen IT-Dienstleister den Markt schon heute strukturell verandert und machen Eu-

ropa vor, wie erfolgreiches Offshoring funktioniert“, erklart Peter Schumacher.

Global integrierte Themen in allen Strukturen von der Leitungs- iiber die Projekt- bis
hin zur Mitarbeiterebene zu verankern wird sich seiner Meinung nach fiir viele Firmen
zu einer neuen Kernkompetenz entwickeln. Dass Offshoring die groBte strukturelle
und strategische Herausforderung fiir die europaische IT-Dienstleistungsbranche ist,
betont der Unternehmensberater seit vielen Jahren. Dabei steht die Entwicklung ge-
rade erst am Anfang. Nach Angaben der Deutschen Bank lag der Offshore-Marktan-
teil bei den IT-Dienstleistungen 2009 bei vergleichsweise geringen 4,6 Prozent. Aber
allein fiir Indien prognostiziert die Deutsche Bank ein Wachstum des Marktvolumens
von offshore-basierten IT-Dienstleistungen und Geschéftsprozessen von 47 Milliar-
den US-Dollar in 2009 auf 175 Milliarden US-Dollar in 2020. Die Offshore-Potentiale
sind also noch lange nicht ausgeschopft und Indien diirfte mit einem Marktanteil von
85 Prozent der attraktivste Standort fiir globale Dienstleistungen bleiben.

»Alle groBen IT-Dienstleister, auch die Traditionsunternehmen, haben das Thema

Alle groBen IT-Dienstleister,  global integrierte Organisation ganz oben auf ihre Agenda gesetzt®, betont Schuma-
auch die Traditionsunter- . . L o . g q q

nehmen, haben das ~ cher mit Blick auf Beispiele wie IBM. Das Unternehmen ist nicht nur mit allen Ge-

Thema globalintegrierte  gchéftsbereichen in Indien préasent, sondern beschaftigt hier mit mehr als 100.000
Organisation ganz oben . . e g . .

auf ihre Agenda gesetzt - Mitarbeitern auch konzernweit die meisten Menschen. Dennoch erobert die Konkur-

renz aus Indien unaufhaltsam den europaischen Markt. Dies zeigen Analysen der Va-

lue Leadership Group: Im Jahr 2012 belegte der indische GroBanbieter Tata Consul-

tancy Services (TCS) gemessen an den in Europa erzielten Umsitzen den vierten Platz

unter den Top 20 der europaischen Dienstleister. Die indischen Unternehmen Wipro

Technologies und Infosys Technologies nahmen Platz 8 und 9 ein.



Indische IT-Dienstleister arbeiten deutlich profitabler und wachsen schneller. Insge-
samt hat sich das Geschaftsvolumen der zehn groBten offshore-basierten IT-Firmen
in Europa nach Schumachers Angaben trotz der Wirtschaftskrise zwischen 2007 und
2012 auf rund 7,5 Milliarden Euro verdoppelt. Und eine weitere Verdoppelung ist vor-
stellbar. Vor allem aber haben die fiinf groBten unter ihnen in 2011 sechsmal mehr
Profit gemacht als die fiinf groBten europiischen IT-Dienstleister. ,,TCS macht mehr
Profit als die gesamte europiische IT-Dienstleistungsindustrie zusammen®, verdeut-
licht Schumacher die Herausforderung. Dabei konzentrieren sich Unternehmen wie
TCS oder Infosys auf gro8e Kunden, zu denen sie strategische Beziehungen aufbauen
und bei denen sie mit messbar besseren Leistungen iiberzeugen.

,Damit ist die europaische IT-Dienstleistungsindustrie an dem Punkt angekommen, an
dem sie sich fragen muss, wo die Reise hingeht®, sagt der Berater. ,,Und die Unternehmen
miissen sich mit diesem Thema intensiver auseinandersetzen.“ Nach Uberzeugung der
befragten Anwenderunternehmen miissen vor allem die groBen europiischen Firmen,
die immer noch mehr regional als global denken, die Offshoring als Bedrohung empfin-
den und ,Silomentalitiaten“ ausgebildet haben, sich neu ausrichten, restrukturieren und
auch kulturell erneuern, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern.

Das Global-Delivery-Modell, das die indischen Player in den 9oer Jahren als Expan-
sionsstrategie entwickelt haben und seither erfolgreich anwenden, ist fiir Schumacher
ein einzigartiger Weg, der tiber das klassische Offshoring als verlangerte Werkbank weit
hinausgeht. Es ist eine Geschaftsmodell-Innovation, die auf einer globalen Arbeitstei-
lung basiert und aufgrund der komplexen Zusammenhéange schwer zu imitieren ist.

Aber nicht fiir alle ist dieses Modell der richtige Ansatz. ,,Die IT-Dienstleister, die in Eu-
ropa am besten aufgestellt sind, haben es nicht bzw. nicht einfach kopiert. Aber statt-
dessen positionieren, differenzieren und organisieren sie sich auf andere Art im Markt®,
berichtet Schumacher. Angesichts der Vielfaltigkeit dieses Industriezweigs empfiehlt
der Experte den Unternehmen, vor allem auch den Kleinbetrieben und Mittelstiandlern,
individuelle Wege zu suchen: ,Wer viel Phantasie ]
hat und wer den Kunden versteht, kann jede Idee
erfolgversprechend umsetzen. Und das ist es, was
ich bei vielen Unternehmen vermisse.*

Trotz des Vorteils mit ihrem Global-Delivery-
Modell miissten aber auch die indischen Dienst-
leister jetzt iiberlegen, wie sie in Kontinental-
europa starker FuB fassen. Daher sind vor allem
lokale Expertisen gefragt. TCS zum Beispiel hat
in jedem Land einen Landeschef, pflegt die Bezie-
hungen zu Unternehmen direkt vor Ort und passt
sich den Strukturen des jeweiligen Standortes an.
»~Auch die indischen Unternehmen®, glaubt Schu-
macher allerdings, ,werden nicht mehr alle im
Gleichschritt wachsen.“
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Indische IT-Dienstleister
arbeiten deutlich
profitabler und wachsen
schneller

Die europaische IT-Industrie
ist an dem Punkt ange-
kommen, an dem sie sich
fragen muss, wo die Reise
hingeht

Wer viel Phantasie hat und
wer den Kunden versteht,
kann jede Idee erfolg-
versprechend umsetzen.
Und das vermisse ich bei
vielen Unternehmen



Wenn wir eine nachhaltige
Globalisierung wollen,
mussen wir das Zusammen-
spiel von Sozialem,
Okonomie und Okologie
starker berlicksichtigen

Heute muss sich
Deutschland wie jedes
Land fragen, welche Rolle
es in einer weltweit
vernetzten Okonomie
Ubernehmen will

Wir bejahen internatio-
nale Arbeitsteilung. Nicht
jeder Arbeitsplatz, der
entsteht, muss um jeden
Preis hier in Deutschland
entstehen, aber jeder Ar-
beitsplatz sollte Kriterien
guter Arbeit erfiillen

Nachhaltige Globalisierung
als strategische Herausforderung
fir die Gewerkschaften

Christiane Benner

Christiane Benner ist Vorstandsmitglied der IG Metall und in die-
ser Funktion verantwortlich fiir die Themen IT und Engineering
sowie Frauen- und Gleichstellungspolitik.

Kern einer nachhaltigen Globalisierung muss nach Uberzeugung von Christiane Benner
~gute Arbeit“ sein. Beim Thema Nachhaltigkeit nimmt Deutschland in vielen Bereichen
eine Vorreiterrolle ein und hat Ansitze entwickelt, die auch in anderen Landern tiber-
nommen werden und in eine ,,Charta fiir gute soziale Bedingungen® einflieBen konnten.
Voraussetzung ist, dass das in den 9oer Jahren als integratives Umweltkonzept entwi-
ckelte Drei-Saulen-Modell der nachhaltigen Entwicklung konsequent umgesetzt wird.

»~Wenn wir eine nachhaltige Globalisierung wollen, miissen wir das in diesem Dreieck
festgeschriebene Zusammenspiel von Sozialem, Okonomie und Okologie stirker be-
riicksichtigen®, betont Benner. Aus Sicht der Gewerkschaften ist der Kern der sozialen
Saule Arbeit, die ,,gut fiir den Menschen® ist. Dies bedeutet nicht nur, dass Menschen,
egal ob in Deutschland, in Europa oder einem Schwellenland, von ihrer Arbeit leben
konnen, sondern auch soziale Qualitidt und Nachhaltigkeit, Gesundheitsvertraglich-
keit, Mitspracherechte, Freiraume und Identifikation mit der jeweiligen Tatigkeit.

Die Idee der ,verldngerten Werkbank“ aus den Anfangszeiten der Globalisierung, die
Offshoring nur in Zusammenhang mit niedrigeren Lohnkosten und billigeren Pro-
duktionsmoglichkeiten sieht, ist iiberholt. ,Heute muss sich Deutschland wie jedes
Land fragen, welche Rolle es in einer weltweit vernetzten Okonomie iibernehmen will*,
betont die Gewerkschafterin. ,,Besser statt billiger” lautet hier eine Innovationsstrategie
der IG Metall. Konkurrenzfahigkeit diirfe nicht {iber Kostendumping bei den Entgelten
hergestellt werden, stattdessen konne iiber technische, prozessorientierte und sozia-
le Innovationen Industriearbeit in Deutschland weiterhin international fiihrend sein.
»WIir bejahen internationale Arbeitsteilung. Nicht jeder Arbeitsplatz, der entsteht, muss
um jeden Preis hier in Deutschland entstehen, aber jeder Arbeitsplatz sollte Kriterien
guter Arbeit erfiillen®, ist Benner iiberzeugt.

Beim 6kologischen Umbau als dritter Sdule des Nachhaltigkeitsmodells kommt der
IT-Industrie eine groBe Bedeutung zu. Wenn es um technologische Losungen fiir
die hiermit verbundenen Ziele geht, unter anderem eine nachhaltige und risikofreie



Energieerzeugung und schadstoffarme Produktion, hat sie mit ihrem hohen Innova-
tionspotential eine Treiberfunktion.

Dieses ,enorme® Innovationspotential des Technologiestandorts Deutschland kann
nach Benners Auffassung aber nur zum Tragen kommen, wenn im Sinne guter Ar-
beit ,made in Germany*“ die Verkniipfung aller drei Saulen gelingt. So fiihre der 6ko-
logische Umbau zu einem Wettbewerbsvorteil und stirke damit die Okonomie. Wirt-
schaftliche Starke wiederum sichere Arbeitspliatze und damit den Kern der sozialen
Saule. Und nicht zuletzt forderten 6kologische Innovationen die Arbeitszufrieden-
heit: ,Wenn ich mein 6kologisches Gewissen nicht an der Pforte oder auf der Ent-
wicklungsplattform abgeben muss, gehe ich mit einem besseren Gefiihl zur Arbeit.”

Auf dem Weg in diese nachhaltige Globalisierung sind Arbeitgeber, Gewerkschaften
und Politik gefragt. Innovationshemmend ist fiir Benner zum Beispiel eine Re-Taylo-
risierung von Arbeit und die damit verbundene hohe Standardisierung von Prozessen.
Die Expertin verweist auf den Index ,,Gute Arbeit“ des Deutschen Gewerkschaftsbun-
des. Hiernach klagen Beschaftigte hierzulande iiber mangelnde Entwicklungsmog-
lichkeiten: ,Das heifit im Umkehrschluss, dass viele bereit waren, sich starker zu en-
gagieren, als man es von ihnen verlangt.“

Eine gezielte Personalentwicklung, die Reduzierung von prekaren Arbeitsverhaltnissen
wie Leiharbeit, Freelancer-Arbeit oder Crowd Sourcing und eine Arbeitsgestaltung, die
ausufernde Arbeitszeiten, Termindruck, mangelnde Wertschatzung und letztlich die
»,Endstation Burnout® verhindert, sind die Herausforderungen, die auf die Arbeitge-
ber zukommen. Auch die Fiihrungskrafte seien hier in der Verantwortung: ,Sie soll-
ten ihre Mitarbeiter als Menschen wahrnehmen und nicht als Humanressource®, be-
tont Benner.

Die Gewerkschaften ihrerseits miissen sich kiinftig global ausrichten.
Die im Betriebsverfassungsgesetz geregelten Mitbestimmungsmog-
lichkeiten konnen dabei auch Ausgangspunkt sein. So konnten in den
deutschen Wirtschaftsausschiissen auch Arbeitnehmervertreter aus-
landischer Werke beteiligt werden. Internationale Rahmenabkommen
fiir Unternehmen sollen Standards fiir Entgelt und Arbeitszeit, aber
auch weiterreichende Kriterien wie das Verbot von Kinderarbeit fest-
legen. Plitze in den Aufsichtsriten werden zum Teil jetzt schon inter-
national besetzt.

Schlussendlich aber muss auch die Politik Fehlentwicklungen gegensteuern. Unse-
re durch Arbeitsmigration bedingte multikulturelle Gesellschaft sei mittlerweile ein
Normalzustand, der aber auch IntegrationsmaBnahmen erfordere, so Benner. Politi-
scher Handlungsbedarf besteht nach Uberzeugung der IG Metall auch bei der sozia-
len Absicherung von Freiberuflern und Werkvertragsbeschiftigten: ,Neue Arbeitsfor-
men werden zunehmen und machen neue Regelungen notwendig. Wir miissen auch
diese arbeitnehmeridhnlichen Tatigkeiten gleichwertig sozial absichern.”

Wenn ich mein 6kologisches
Gewissen nicht an der
Pforte oder auf der Ent-
wicklungsplattform
abgeben muss, gehe ich
mit einem besseren
Geflhl zur Arbeit

Fihrungskrafte sollten
ihre Mitarbeiter als
Menschen wahrnehmen
und nicht als Human-
ressource

Neue Arbeitsformen
werden zunehmen und
machen neue Regelungen
notwendig. Wir missen
auch diese arbeitnehmer-
dhnlichen Tatigkeiten gleich-
wertig sozial absichern



Bilanz und Ausblick

Die deutsche IT-Industrie ist in einer neuen Phase der Globalisierung angekommen.
Das Leitbild der ,verlingerten Werkbank® und die damit verbundene Fokussierung
auf die Verlagerung von Arbeitsplatzen zur Kostensenkung sind iiberholt. Stattdessen
setzen sich nachhaltige Strategien zur Gestaltung eines global integrierten Unterneh-
mens durch. Schwellenlander gelten nicht langer als Low-Cost-Dienstleister, sondern
als Talent- und Innovationspools.

Gleichzeitig wichst der Markt fiir globale Dienstleistungen weiter. Basis und zugleich
Enabler einer weltweit vernetzten Wirtschaft ist die Informations- und Kommunika-
tionstechnologie. Sie versetzt Unternehmen in die Lage, weltweit ,aus einem Guss“ zu
agieren. Dabei geht es nicht nur darum, Daten rund um den Globus zu schicken. Es
ist vielmehr ein auf IT basierender neuer Informationsraum entstanden, in dem Men-
schen in neuer Qualitit iiberall znsammenarbeiten konnen.

Um eine nachhaltige globale Arbeitswelt zu schaffen, miissen Okonomie, Okologie und
Soziales miteinander verzahnt werden. Deutschland ist beim Thema Nachhaltigkeit in
einigen Bereichen durchaus Vorreiter und halt ein Know-how bereit, das ,exportfahig*
ist. Auf der anderen Seite aber gibt es hierzulande noch immer Vorbehalte gegeniiber
einer globalen Arbeitsteilung und berechtigte Angste um den eigenen Arbeitsplatz.

Schwellenlénder wie China und Indien haben sich unterdessen zu Treibern einer glo-
balisierten IT-Industrie entwickelt. Indische IT-Dienstleister expandieren basierend
auf ihrem Global-Delivery-Modell immer weiter und dienen westlichen Unterneh-
men mittlerweile als ,,Lernfeld“. Auch das bislang auf Hardware konzentrierte China
hat eine rasante Entwicklung hinter sich und vor sich.

Die neue Form von Globalisierung stellt Industrie, Gewerkschaften und Politik vor gro-
Be Herausforderungen. Auch die Arbeitnehmervertretungen miissen sich nun global
ausrichten und die in Deutschland geschaffenen Standards, angesichts vieler neuer,
zum Teil prekdrer Arbeitsverhiltnisse, in einer weltweit vernetzten Wirtschaft sicher-
stellen.

Damit Deutschland sich im globalen Wettbewerb zukunftsgerichtet positionieren kann,
muss die Industrie noch stirker fiir die strategische Bedeutung von IT sensibilisiert
werden. Unternehmen, Politik, Gewerkschaften und Hochschulen sind gefragt, die Po-
tentiale der IT als Basis einer global vernetzten Okonomie intensiver zu fordern und zu
heben.

Globalisierung sollte im Sinne einer Corporate Culture auch gelebt werden. Beschaftigte
und Fiihrungskrifte miissen lernen, dass weltweit vernetztes Arbeiten keine Einbahn-

WL WL DACEY [o] 1L WEET DOCEE fof TSLELSLET DUET 4]




straBe ist, sondern auf stindigem Austausch beruht. Fiir die Forderung einer solchen
Unternehmenskultur spielen Qualifikation und Weiterbildung mit dem Ziel, tiefge-
hende globale Handlungskompetenz zu erlangen, eine entscheidende Rolle. Um ein
Miteinander der global verteilten Standorte zu fordern, ist es zielfithrend, jedem Stand-
ort ein eigenes Profil zu geben.

Letztlich bedeutet weltweit integriertes Arbeiten auch mehr Nahe zum Kunden. Soft-
ware-Entwicklung findet in diesem Szenario zunehmend bei und mit den spateren Nut-
zern statt. Insofern beginnt und endet Globalisierung immer auch als Lokalisierung.
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