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Abstract: Die Internationalisierung ist fir Softwareunternehmen im deutschen
Mittelstand einerseits ein Muss, um den Anforderungen international ausgerichte-
ter Kunden gerecht zu werden, anderseits eroffnet sie der Softwarebranche die
Chance, aktiv neue Markte zu erschlieBen. Anhand ausgewahlter Beispiele
deutscher Softwareunternehmen, die bereits international tétig sind, werden in die-
ser Studie auf Basis von Experteninterviews Treiber, Strategien und Umsetzungs-
ansdtze der Internationalisierung vor dem Hintergrund der jeweiligen Eigenschaf-
ten der Softwareprodukte dargestellt. Die Ergebnisse zeigen erste Zusammenhdange
auf und bieten wichtige Ansatzpunkte fiir weitere Forschung im Bereich der Inter-
nationalisierung von Softwareunternehmen.

1 Motivation

Wahrend sich bisherige Studien zur Internationalisierung von Softwareanbietern und IT-
Dienstleistern vornehmlich mit dem Bezug von Leistungen aus Niedriglohnlandern, dem
sogenannten Offshoring, befasst haben [vgl. z.B. AMV06; HGW04], wurde dem gegen-
sétzlichen Trend des Exports von Softwareprodukten und IT-Dienstleistungen bislang
nur wenig Beachtung geschenkt. Bisherige Arbeiten zur Anbietersicht beschranken sich
vornehmlich auf die typischen Nearshore- und Offshore-Regionen wie Indien, China
oder Russland [Go03; HNO2; RMO01]. Exportaktivitaten von in Deutschland anséssigen
Unternehmen der IT-Branche wurden bislang kaum untersucht. Dabei ist die Internatio-
nalisierung gerade fir mittelstdndische Softwareunternehmen in Deutschland zuneh-
mend erforderlich, nicht zuletzt, um die langst internationalisierten Industriekunden
weltweit mit einer Softwarelésung aus einer Hand bedienen zu kénnen. Ziel dieser ex-
plorativ angelegten Studie ist daher, anhand ausgewahlter Beispiele international tatiger
deutscher Softwareunternehmen die Treiber, Strategien sowie Umsetzungsansétze der
Internationalisierung zu untersuchen. Es sollen erste Gemeinsamkeiten und Unterschiede
auch im Hinblick auf die Eigenschaften der jeweiligen Softwarelésungen aufgezeigt
werden. SchlieBlich sollen Ansatzpunkte fiir kiinftige Forschung identifiziert werden.
Folgende Fragen stehen im VVordergrund der Studie:

e Welche Eigenschaften weisen die angebotenen Softwareldsungen auf?

e Welche Anforderungen stellen sich an die Internationalisierungsféhigkeit von Soft-
wareprodukten?
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e Wie werden Markte fiir Softwareprodukte im Ausland erschlossen und bedient?
e Was sind die Herausforderungen und Chancen der deutschen Softwareindustrie?

In den folgenden Kapiteln erfolgt zundchst eine Beschreibung der Vorgehensweise bei
der Datenerhebung und —analyse (Kapitel 2) sowie eine kurze Vorstellung der betrachte-
ten Falle (Kapitel 3). In Kapitel 4 werden die Ergebnisse zu den Eigenschaften der Soft-
ware sowie zur Strategie und Umsetzung der Internationalisierung dargestellt. Eine Dis-
kussion der Herausforderungen und Chancen der Internationalisierung fir mittelstandi-
sche deutsche Softwareunternehmen erfolgt in Kapitel 5. Kapitel 6 schliet mit einer
Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse.

2 Vorgehensweise und Vorstellung der Falle

Fir diese Studie wurden im Zeitraum von Marz bis Juli 2006 Expertengesprache mit
neun mittelstandischen Softwareunternehmen durchgefiihrt. Die Auswahl der Unterneh-
men sah vor, dass es sich dabei um Hersteller von Unternehmenssoftware mit deutscher
Muttergesellschaft und mehrjéhriger Auslandserfahrung handelte. Es wurden vier Vor-
stande, zwei Vertriebsleiter, zwei fir das internationale Geschaft zustandige Manager
und ein Vertriebsmanager auf Basis eines halbstrukturierten Leitfadens interviewt. Die
Gespréche dauerten durchschnittlich eine Stunde und wurden in vier Féllen vor Ort und
in funf Féllen telefonisch gefihrt. Aus Griinden der Vertraulichkeit werden im Folgen-
den alle unternehmensbezogenen Informationen anonymisiert dargestellt. Fir die quali-
tative Auswertung wurden die Interviews aufgezeichnet und wortlich transkribiert
[MH94]. Mit Hilfe der Software NVivo® wurden die Transkripte nach wiederkehrenden
Themen kodiert. So wurden explorativ insgesamt 29 Themen identifiziert, die in einer
Tabelle zusammen mit zugehodrigen Zitaten (433) aufgelistet wurden. Fir einzelne
Themen wurden auf Grundlage der qualitativen Aussagen Auspréagungen ermittelt
[MH94]. Basierend auf den Interviewdaten wurden deskriptive Fallprofile erstelit.
SchlieBlich wurde das Datenmaterial auf Zusammenhéange hin analysiert [Ei89; Yi03].
Hervorzuheben ist, dass die Datenauswertung keinen Anspruch auf représentative Er-
gebnisse fur die gesamte Softwareindustrie erhebt. Stattdessen wird angestrebt, durch
den Bezug auf einzelne Unternehmen den Kontext der Internationalisierung zu erfassen
und in ausgewahlten BezugsgréRRen abzubilden. Durch den Vergleich der Einzelfalle und
der extrahierten Kontextfaktoren werden erste wiederkehrende Verhaltensmuster he-
rausgearbeitet, die Ansatzpunkte fir weiterfuhrende theoretische und konfirmatorisch
empirische Untersuchungen liefern.

Vor der Ergebnisdarstellung in Kapitel 4 soll an dieser Stelle ein Uberblick tber die
betrachteten Unternehmen bzw. Félle und ihre Auslandsaktivitit gegeben werden (siehe
Tabelle 1)%

L http://www.gsrinternational.com/products/productoverview/NVivo_7.htm
2 Die Angaben beziehen sich auf Ergebnisse aus den Expertengesprachen sowie auf den Internetseiten der
Unternehmen verfiigbaren Informationen aus dem Jahr 2005.
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Fall Software International Gesamt- Anteil Auslandsumsatz
seit umsatz am Gesamtumsatz

CRM1 CRM 2000 7 Mio. € >10%

RW1 Controlling 1999 6,5 Mio. € >10%

RW2 Rechnungswesen 2000 10 Mio. € <10%

Sv1 Softwareverteilung 2002 18,8 Mio. € <10%

SPR1 Spracherkennung 2000 9,2 Mio. € N/A

KM1 Katalog-Management 2003 5,7 Mio. € >30%

ERP1 ERP 1999 21 Mio. € >30%

DIA1 Diagrammsoftware 1980 2 Mio. € >30%

RW3 Rechnungswesen 1998 10 Mio. € >10%

Tabelle 1: Auslandsaktivitaten der befragten Unternehmen

Funf der befragten Softwarehersteller sind dem Bereich der betriebswirtschaftlichen
Unternehmenssoftware zuzuordnen (CRM1, RW1, 2,3, ERP1). Die vier anderen Unter-
nehmen sind Anbieter spezieller Softwarelésungen im Bereich Softwareverteilung,
Spracherkennung, Katalogmanagement und Diagrammsoftware. Die Unternehmen wur-
den durchweg um die Jahrtausendwende im Ausland aktiv, lediglich das Unternehmen
DIAL begann bereits 1980 mit seinen Auslandsaktivitaten. Bei drei der befragten Unter-
nehmen (KM1, ERP1 und DIAL) liegt der Anteil des Auslandsumsatzes gemessen am
Gesamtumsatz Uber 30%. Die verbleibenden Unternehmen weisen einen Auslandsanteil
von etwas Uber bzw. unter 10% am Gesamtumsatz aus. Was die von den befragten Un-
ternehmen bedienten Auslandsmaérkte betrifft, so sind insbesondere Westeuropa und
Nordamerika gut abgedeckt: Lander in Westeuropa werden von allen befragten Unter-
nehmen bedient; sechs der neun Unternehmen sind in Nordamerika tétig. Auch nach
Osteuropa (4), Asien (3), Australien und Neuseeland (2) wird exportiert. Dagegen schei-
nen die Regionen Osteuropa, Stidamerika sowie fur einige der Unternehmen auch Asien
als Absatzmarkte weniger attraktiv. Kunden auf dem afrikanischen Kontinent werden
bislang von keinem der befragten Unternehmen bedient.

4 Ergebnisse

Eigenschaften der Software. Die von den Unternehmen angebotene Software I&sst sich
anhand von vier grundlegenden Eigenschaften charakterisieren: die Art des Einsatzes,
der Branchenfokus, der Grad der Individualisierung sowie das Produkt-
IDienstleistungsverhaltnis. Tabelle 2 liefert einen Uberblick tiber die Auspragung der
Softwareeigenschaften bei den befragten Unternehmen. Im Folgenden werden die Eigen-
schaften néher beschrieben.

Art des Einsatzes: isoliert oder integriert. Grundsétzlich stellt sich zunéchst die Frage,
ob eine Software isoliert, also als sogenannte ,,Stand alone“-Software bzw. eigenstandi-
ge LOsung, oder integriert, also im Verbund mit anderer Software bzw. als Komponente
von Softwareldsungen anderer Anbieter zum Einsatz kommt [FBE02; MS96] Bei den fur
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diese Studie befragten Unternehmen lésst sich der Einsatz der Software drei verschiede-
nen Gruppen zuordnen. (1) lIsoliert kommt die Software der Unternehmen SPR1
(Spracherkennung), KM1 (Katalogmanagement), und ERP1 (ERP) zum Einsatz. (2) Im
Gegensatz dazu wird die Software der Anbieter RW1 (Rechnungswesen), SV1 (Soft-
wareverteilung) und DIA1 (Diagrammsoftware) ausschlieflich integriert im Verbund
oder als Komponente anderer Software eingesetzt. (3) Sowohl isoliert als auch integriert
kann die Software der Unternehmen CRM1 (CRM), RW2 (Rechnungswesen) und RW3
(Rechnungswesen) genutzt werden.

Fall Art des Branchenfokus Grad der Produkt-
Einsatzes Individualisierung IDienstleistungs
-verhéltnis

CRM1 | isoliert/integriert hoch Standard/kundenspezifisch Produkt/DL
RW1 integriert niedrig Standard/kundenspezifisch Produkt/DL
RW2 isoliert/integriert niedrig Standard/kundenspezifisch Produkt/(DL)
SV1 integriert niedrig (Standard)/kundenspezifisch (Produkt)/DL
SPR1 isoliert niedrig Standard/kundenspezifisch Produkt/DL
KM1 isoliert mittel Standard/kundenspezifisch Produkt/DL
ERP1 isoliert mittel Standard/(kundenspezifisch) Produkt/DL
DIA1 integriert niedrig Standard Produkt/(DL)
RW3 isoliert/integriert niedrig Standard Produkt

Tabelle 2: Eigenschaften der Software

Branchenfokus: branchenspezifisch oder branchenneutral. Auch die Branchenzuge-
horigkeit der Kundenunternehmen spielt fur die Ausrichtung am Markt und somit fiir die
Gestaltung der Software eine Rolle. Ein breiter Kreis von Kunden kann mit branchen-
unabhangigen Softwarelésungen bedient werden. Bei branchenspezifischer Software
dagegen beschrankt sich die potenzielle Zielgruppe auf der Branche zugehdrige Kun-
denunternehmen. Von den befragten Unternehmen bieten RW1, RW2, SV1, SPR1,
DIA1 und RW3 ihre Software zum Einsatz in allen Branchen an, CRM1, KM1und ERP1
haben sich dagegen auf bestimmte Branchen spezialisiert.

Grad der Individualisierung: Reine Standardsoftware versus Standardsoftware mit Indi-
vidualanteil. Bezogen auf den Grad der Individualisierung einer Software sind zunachst
zwei ,,extreme™ Varianten denkbar [vgl. Be95; FBE02; Mc96]. Reine Standardsoftware
ist fr jeden Kunden quasi ,,off-the-shelf™ in gleicher Form erhaltlich. Das Angebot ist in
der Regel kostenglnstiger, erlaubt aber allenfalls durch Parametrisierung ein Eingehen
auf individuelle Kundenbediirfnisse. Dem entgegen stehen kundenspezifische Software-
I6sungen, die speziell nach den Bedurfnissen eines Kunden entwickelt werden. So koén-
nen die spezifischen Anforderungen eines Kunden in der Software bertcksichtigt wer-
den, allerdings sind die Kosten einer solchen Ldsung dementsprechend hoher. Bei allen
befragten Unternehmen basiert das Angebot an Software auf einem selbst entwickelten
Standardprodukt. Die Unternehmen DIA1 und RW3 vertreiben ausschlieflich Standard-
software. Dagegen wird in den Féallen CRM1, RW1, RW2, SV1, SPR1, KM1 und ERP1
das Standardprodukt um individuelle Komponenten ergénzt.
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Produkt-Dienstleistungsverhaltnis. Grundsétzlich besteht weiterhin die Mdoglichkeit,
Software als reines Produkt oder als Biindel mit dazugehorigen Dienstleistungen anzu-
bieten. Von den befragten Unternehmen ist lediglich RW3 den reinen Produktanbietern
zuzuordnen. Die (brigen Unternehmen bieten komplementére Dienstleistungen an, wo-
bei der Anteil der Dienstleistungen im Biindel je nach Unternehmen variiert. Wahrend
reine Produktanbieter wie RW3 ihr Angebot auf Software als Produkt fokussiert haben,
sehen sich Unternehmen wie CRM1, RW1, RW2, SV1, SPR1, KM1, ERP1 und DIA1
als Ldésungsanbieter, die ihr Softwareprodukt gebindelt mit komplementéren Dienst-
leistungen anbieten. Dazu gehdren produktnahe Dienstleistungen wie die Imple-
mentierung der Software und andauernde Dienstleistungen wie Wartung, Schulung und
Support. Dariiber hinaus bieten Unternehmen wie SV1, SPR1, KM1 und ERP1 auch
produktfernere Beratungsleistungen als Bestandteil der Softwarelésung an. Interessan-
terweise bieten die befragten Unternehmen zwar komplementare Dienstleistungen zu-
sammen mit dem Softwareprodukt an, sehen darin aber keinen strategischen Fokus im
Sinne einer Differenzierungsstrategie. Nahezu alle der befragten Unternehmen sind stark
auf Ihr Produkt fokussiert und sehen darin ein groRes Differenzierungsmerkmal gegeni-
ber anderen Anbietern. Lediglich das Unternehmen SV1 sieht im Angebot von Dienst-
leistungen groRes Potenzial zur Differenzierung. Dies erklart wiederum den vergleich-
sweise hohen Dienstleistungsanteil der Softwarelésungen des Unternehmens.

Internationalisierungsfahigkeit von Softwareprodukten. Damit Software internatio-
nal einsetzbar ist, muss die Software an landerspezifische Gegebenheiten angepasst
werden. Dies ist flr den Softwareanbieter mit einigem Aufwand verbunden. Bei der so
genannten ,, Lokalisierung* sind verschiedene Facetten zu beriicksichtigen [vgl. z.B.
Co02; Pa06; WKJ06]: (1) Die Benutzeroberflachen missen in die jeweiligen Landes-
sprachen oder mindestens in eine im Zielland verstandliche Sprache Ubersetzt werden.
Idealerweise wird diese Ubersetzungsarbeit von Muttersprachlern der jeweiligen Lander
durchgefiihrt. Zudem missen die Landesversionen der Software (2) lokale Gesetze und
Vorschriften wie z.B. Steuersétze, (3) landesubliche Standards wie z.B. Wahrungen,
MaReinheiten oder Datumsformate sowie (4) kulturbedingte Verhaltensunterschiede der
Nutzer bertcksichtigen. Die Kenntnis der landesspezifischen Gegebenheiten ist dafir
unerlésslich [KKR02; MLO6]. Grundsétzlich gilt es zwischen dem Nutzen der Realisie-
rung landesspezifischer Erfordernisse in der Software und den daflr anfallenden Kosten
abzuwégen. So ist der Nutzen der Einflihrung einer Landesversion, der sich z.B. aus dem
Marktpotenzial oder der Bedienung wichtiger Schliisselkunden ableitet, den Kosten der
Entwicklung entgegenzusetzen, wenn eine Entscheidung zur Erstellung einer Landesver-
sion getroffen werden soll. Demgegeniiber ist zu Uberlegen, ob mehrere Lander nicht mit
einer Sprachversion bedient werden kénnen (z.B. Englisch in Skandinavien). In jedem
Fall ist es fir ein Unternehmen von Vorteil, wenn bereits die grundlegende Architektur
der Software Anpassungen an landesspezifische Gegebenheiten mit relativ geringem
Aufwand ermdglicht. Dies schafft die Voraussetzung der Skalierbarkeit des internationa-
len Angebots, ohne dass erheblicher Aufwand fiir die Neuentwicklung von Landesver-
sionen anfallt. Am Beispiel des Unternehmens RW3 soll dies verdeutlicht werden:

,,Mit dem ersten Auftrag eines GroRkunden im Jahr 1998, eine Software zum Einsatz in

Ungarn bereitzustellen, war das Softwarehaus RW3 vor die Herausforderungen der
Lokalisierung der Rechnungswesensoftware gestellt. Nachdem sich die Lokalisierung

755



auf Grund der alten Cobol-Technologie und der festen Verankerung der deutschen
Sprache im Source Code entsprechend schwierig gestaltete, entschied man sich fir eine
komplette Neuentwicklung der Rechnungswesensoftware basierend auf Java-Technolo-
gie. So wurde die Basis fiir eine starkere Modularisierung und somit Flexibilisierung in
der Softwarelokalisierung geschaffen. Heute liegen Landesversionen der Software fiir
mehr als 12 Lander vor, und das Unternehmen RW3 profitiert auf Grund der neuen
Softwarearchitektur von der einfachen Ubersetzbarkeit, zusatzlichen Lokalisierbarkeit
und vor allem auch von der Geschwindigkeit, in der neue Landesversionen erstellt und
somit neue Landermérkte bedient werden kénnen.

Internationalisierungsstrategie. In Anlehnung an die Diskussion um die verschiedenen
Facetten und Treiber der Globalisierung wird die Internationalisierungsstrategie der
befragten Unternehmen in den folgenden Abschnitten genauer betrachtet. Dabei werden
zundchst die Grinde fur die internationale Tatigkeit bei den befragten Unternehmen
sowie die grundlegenden strategischen Optionen dargelegt. Des Weiteren wird der Um-
fang des Auslandsgeschaftes vor dem Hintergrund der jeweiligen Strategie untersucht.

Griunde fur die Internationalisierung. Wenngleich die Internationalisierung heute ein
fester Bestandteil der Unternehmensstrategie der befragten Softwarehéuser ist, gibt es
doch unterschiedliche Griinde fiir die internationale Tatigkeit. Den AnstoR fur den
Schritt ins Ausland gaben bei der einen Gruppe von Unternehmen (CRM1, RW2, KM1,
RW3) Kundenunternehmen, die internationale Einsatzfahigkeit der Software forderten.
Die andere Gruppe (RW1, SV1, ERP1, DIA1) sah das Potenzial neuer Mérkte und ent-
schied sich auf Grund dessen fiir die Umsetzung neuer Geschéaftsmodelle im Ausland.
Dies wird im Folgenden naher erlautert.

Mit dem Kunden ins Ausland (,, deutsche Miitter, internationale Tochter ). Anbieter von
Unternehmenssoftware sehen sich einem vermehrt internationalen Kundenstamm gege-
nliber — gerade auch im Mittelstand. Konzerne, deren deutsche Muttergesellschaften die
Software eines Anbieters einsetzen, fordern die Bereitstellung von Landerversionen
derselben Software, damit sie diese einheitlich in den zum Konzern gehérenden Nie-
derlassungen einsetzen kdnnen [vgl. Be95]. Das Unternehmen RW3 beschreibt, wie von
Kundenseite der AnstoR gegeben wurde, Software fir auslandische Markte bereitzustel-
len:

. Es kam zu einem Druck von den Kunden her, Produkte fiir das Ausland mit anzubieten.
Und zwar war die Formulierung der Kunden so: Wir setzen heute RW3-Produkte flr das
Rechnungswesen in Deutschland ein. Wir haben jetzt aber auch Standorte im Ausland,
dort wollen wir ebenfalls RW3 einsetzen [...]. Wenn RW3 das nicht kann, muss RW3 mit
den Konsequenzen leben, und wir werden uns dann auch in Deutschland fiir ein anderes
Produkt im Rechnungswesen entscheiden. *“ (Vertriebsleiter, RW3)

Ein solches VVorgehen spiegelt sich (zunéchst) in einer passiven Strategie wider. Dem-
nach stellt die Auslandstétigkeit eher ein passives Reagieren auf Kundenwinsche als ein
aktives Erschlielen neuer Marktpotenziale dar.

Proaktives Ausschépfen von Marktpotenzial im Ausland. Das Potenzial von Aus-
landsmarkten wird auch aktiv von deutschen Softwareanbietern erschlossen. Vor allem,
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wenn die Wettbewerbsintensitat auf dem Heimatmarkt hoch ist, bieten unausgeschopfte
Potenziale auf auslandischen Zielmarkten neue Mdéglichkeiten zur Umsatzgenerierung.
Das Unternehmen ERP1 beschreibt sein Vorgehen als aktive Marktbearbeitung, warnt
aber gleichzeitig vor einer zu rapiden Umsetzung:

., Wir haben es nicht gemacht wie andere Wettbewerber, die gesagt haben: ,Wir gehen
dorthin wo unsere Kunden sind’, sondern wir haben von vornherein unsere Mdrkte un-
tersucht, und sind dann aus Marktgesichtspunkten wirklich in die Mérkte rein gegangen.
Auch wenn es zu schnell gegangen ist. Man hatte das auch etwas strecken missen; nicht
in einem Jahr, sondern vielleicht in drei oder vier Jahren. *“ (Vorstand, ERP1)

Diese Herangehensweise impliziert eine aktive Strategie, bei der Auslandsmarkte aktiv
erschlossen werden. Auch Unternehmen, die zundchst eine passive Strategie verfolgen,
also mit dem Kunden ins Ausland gehen, nutzen wie die Unternehmen CRM1, KM1 und
RW3 im Laufe der Zeit die Moglichkeit, aktiv Kunden auf auslandischen Zielmérkten
anzusprechen. Der Anteil des im Ausland erzielten Umsatzes soll so erhdht werden. Das
Unternehmen CRML1 erklart diesen Strategiewandel:

,Das ist ja jetzt eigentlich der ndchste Schritt unserer Aktivititen im internationalen
Markt; eben nicht nur indirekt zu reagieren auf Anfragen wie bisher oder durch beste-
hende deutsche Kontakte in die Mérkte zu gehen, sondern aktiv in die Markte einzustei-
gen, sprich iiber verschiedene Eintrittsstrategien. “ (Internat. Business Manager, CRM1)

Umsetzung der Auslandsgeschéfte: Vertriebsstrategie. Die Wahl des Vertriebskanals
fiir den Vertrieb der Software im Ausland ist eine grundsétzliche strategische Entschei-
dung, die hauptsachlich von den Voraussetzungen des jeweiligen Unternehmens, aber
auch von denen des Zielmarktes abhéngig gemacht wird [vgl. z.B. BHO7]. Grundsétzlich
bietet sich auf der einen Seite die Mdglichkeit des indirekten Vertriebs tber Partner, auf
der anderen Seite die des direkten Vertriebs in Form von direktem Export von Deutsch-
land aus, Uber Niederlassungen im Ausland oder auch (ber das Internet. Von den befrag-
ten Unternehmen haben sich insbesondere die drei Anbieter von Rechnungswesensoft-
ware (RW1, RW2, RW3) flr den Vertrieb Uber ein Partnernetzwerk entschieden. Bei
den Unternehmen KM1 und ERP1 erfolgt der Vertrieb vor allem Uber eigene Niederlas-
sungen im Ausland. Das Unternehmen DIAL vertreibt hauptséchlich (ber das Internet.
Die Ubrigen Unternehmen haben Mischformen aus direktem und indirektem Vertrieb
gewdhlt. Sechs der neun befragten Unternehmen haben eigene Niederlassungen im Aus-
land. Auffallig ist, dass gerade bei den Unternehmen, die sich gezielt fiir eine Form des
Vertriebs entschieden haben, also entweder direkt oder indirekt, der Anteil des Aus-
landsumsatzes am Gesamtumsatz relativ hoch ist (KM1, ERP1, DIAL). Die Wahl des
Vertriebskanals héngt unter anderem von den Gegebenheiten im Zielland ab. Das Unter-
nehmen CRM1 beschreibt das fir einige Lander wie folgt:

,,Das heifst, es wird Mdrkte geben, bei denen wir der Meinung sind, wir kénnen vor Ort
selbst akquirieren, also mit eigenen Vertriebsmitarbeitern; wir denken da zum Beispiel
an Benelux, also Belgien, Niederlande, und auch unter Umstinden [Skandinavien].*
(International Business Manager, CRM1)
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Partner werden vor allem dann eingesetzt, wenn hohe sprachliche oder kulturelle Barrie-
ren bestehen oder wenn spezielles Know-how (ber die auslandischen Zielmarkte und
Kunden erforderlich ist. So bedient man sich geeigneter Ressourcen auf den Zielmérk-
ten. Das Unternehmen RW1 begriindet dies so:

, [Wir haben gemerkt,] dass wir durch den indirekten Vertriebskanal viel schneller
agieren konnen auf auslédndischen Mérkten und einfach auch dieses Know-how, das wir
brauchen, nicht immer selbst stellen kdnnen. Unsere Vertriebspartner haben einfach das
Know-how, sie haben einen Kundenstamm und kénnen somit eben gezielt auf diesen
Kundenkreis einwirken. “ (International Business Manager, RW1)

In den Interviews zeigte sich, dass neben den Merkmalen der auslandischen Zielmérkte
auch die Eigenschaften der Software und der dazugehorigen Leistungen sowie die Inter-
nationalisierungsstrategie einen Einfluss auf die Wahl des Vertriebskanals haben. Abbil-
dung 1 zeigt zwei bei den befragten Unternehmen erkennbare Muster.

Muster 1 (Partnerwahl): Unternehmen wie RW2 und RW3 sind Anbieter einer Soft-
warelésung, die einen hohen Produktanteil aufweist, Uber alle Branchen hinweg ange-
boten und sowohl isoliert als auch integriert in andere Systeme eingesetzt wird. In die-
sem Fall bietet sich die von den Unternehmen RW2 und RW3 gewahlte Partnerstrategie
fur den Vertrieb an. Soll eine Integration mit Systemen oder Komponenten anderer An-
bieter erfolgen, ist Spezialwissen tber das Design der Schnittstellen notwendig. Daher
empfiehlt sich eine Zusammenarbeit mit Partnern, die dieses Wissen bereits besitzen.
Daruber hinaus missen die Partner keine besonderen Branchenkenntnisse aufweisen
oder mit dem Softwareprodukt angebotene Dienstleistungen tibernehmen.

z.B. RW2, RW3 z.B. KM1, ERP1

Produkt vs.
Losung Hoher Produktanteil

Branchenbezug Branchenneutral

Einsatz Isoliert / integriert

Partner

Vertrieb

Abbildung 1: Wahl des Vertriebskanals

Muster 2 (Niederlassung): Dagegen bieten Unternehmen wie KM1 und ERP1 eine
Softwareldsung an, die neben dem Softwareprodukt einen nicht unerheblichen Anteil an
komplementaren Dienstleistungen umfasst. Die Software ist auf bestimmte Branchen
ausgerichtet und kommt ausschlieBlich ,,stand alone®, also isoliert zum Einsatz. In die-
sem Fall ist der Vertrieb tGber Niederlassungen, wie er bei den Unternehmen KM1 und
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ERP1 erfolgt, von Vorteil. Zum einen dirfte es schwierig sein, geeignete Partner zu
finden, die sich auf die jeweiligen Branchen spezialisiert haben und bereit sind, ein
Jfremdes* Produkt, das ausschlieBlich isoliert zu Einsatz kommt, zu vertreiben. Zum
anderen lasst sich der Vertrieb von Softwarelésungen mit héherem Dienstleistungsanteil
in unternehmenseigenen Strukturen einfacher verwirklichen, da sich die Erbringung der
Leistung leichter koordinieren und auf Qualitét hin kontrollieren I&sst.

5 Herausforderungen und Chancen

Herausforderungen fur die befragten Softwareunternehmen. In den folgenden Be-
reichen wurden Herausforderungen flr die deutsche Softwareindustrie gesehen:

Personalkosten und Verflgbarkeit qualifizierter Fachkréafte. Die Personalkosten, die bei
der Entwicklung von Software in Deutschland anfallen, sind im internationalen Ver-
gleich relativ hoch. Wesentlich gunstiger lasst sich in Offshore-Léndern entwickeln, da
die Gehélter fur Entwickler dort erheblich niedriger sind. Dies wird von den befragten
Unternehmen durchaus als Problem fiir die deutsche Softwareindustrie gesehen, weshalb
man sich auch direkt von der Offshore-Thematik betroffen sieht. Allerdings wird auch
der Mangel an qualifizierten Fachkréften in Deutschland moniert. Eines der befragten
Unternehmen hat sich aus diesem Grund fir die Griindung eines Entwicklungszentrums
in Australien mit vergleichbaren Personalkosten entschieden. Die hohen Personalkosten
und der Mangel an qualifizierten Fachkraften stellen auch Treiber fur die befragten Un-
ternehmen dar, selbst Leistungen aus dem Ausland zu beziehen.

Wettbewerbsstruktur. Die Wettbewerbsstruktur des deutschen Softwaremarktes wurde
ebenfalls als Herausforderung genannt, da diese durch die Dominanz der SAP verzerrt
wird. Gerade Kleineren und mittelstdndischen Unternehmen wird es dadurch erschwert,
sich im Markt durchzusetzen. Wie der Vorstand des Unternehmens KM1 feststellt, ha-
ben kleinere Unternehmen auf Auslandsmérkten, wo mehr Wettbewerb herrscht, sogar
bessere Voraussetzungen. So wird auch die vorherrschende Wettbewerbsstruktur im
deutschen Softwaremarkt selbst zum Treiber der Internationalisierung.

, Aber die SAP dominiert diesen Markt. Es wire schoner, wenn zwei oder drei grofie
Unternehmen den Markt in Mitteleuropa dominieren wiirden. Deswegen geht es uns in
Amerika auch besser als hier; wir haben es dort leichter, weil dort mehr Wettbewerb ist.
Hier haben wir eine verzerrte Wettbewerbssituation durch die Dominanz der SAP, das
muss man ganz klar sagen. *“ (Vorstand, KM1)

Internationalisierungsfahigkeit der eigenen Mitarbeiter. Von den Unternehmen direkt
adressierbare Herausforderungen bestehen auf Mitarbeiterebene. Die Internationali-
sierung eines Softwarehauses erfordert vor allem auch die Internationalisierungsfahig-
keit der eigenen Mitarbeiter. Darunter sind Sprachkenntnisse zu verstehen, aber ebenso
internationales Denken und Erfahrung im Umgang mit verschiedenen Kulturen. Der
Vorstand des Unternehmens DIAL beschreibt, wie mangelnde Sprachkenntnisse die
Kommunikation mit anderen L&ndern und dabei auch den Vertrieb erschweren. Beim
typischen deutschen Mittelstandsunternehmen — so der Vorstand des Unternehmens
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ERP1 — wurde in der Vergangenheit das Personal fast ausschlieBlich anhand fachlicher,
aber weniger anhand internationaler Qualifikationen ausgewéhlt. So steht man heute vor
der Herausforderung, der vorhandenen Belegschaft die nétigen Qualifikationen im
Nachhinein beizubringen. Kiinftig wird es entscheidend sein, dass sich gerade auch Mit-
telstandler von ihrem Kern — also von ihren Mitarbeitern her, gezielt international auf-
stellen.

Chancen und Potenziale fir die deutsche Softwareindustrie sehen die befragten Exper-
ten in folgenden Bereichen:

Internationales Wachstum. Die befragten Unternehmen zeigen sich optimistisch, dass
die deutsche Softwareindustrie in den kommenden Jahren international wachsen wird.
Wachstum bedeutet aber auch, dass die Softwarehduser ihre internationalen Strukturen
aus eigener Kraft weiter ausbauen miissen. Geografisch werden die Potenziale vor allem
in neuen Markten wie Osteuropa, Asien und Lateinamerika gesehen. Da im Zuge der
Osterweiterung der Europdischen Union Produktionsstandorte deutscher Industrieunter-
nehmen aufgebaut werden, bietet sich fiir die deutschen Softwareunternehmen die Chan-
ce, ihre Kunden in die osteuropdischen Lénder zu begleiten.

Investition in Marktnischen. Fir Anbieter spezieller Softwarelésungen, wie zum Beispiel
die Spracherkennungssoftware des Unternehmens SPR1, wird vor allem die Investition
in Marktnischen, also in Bereiche mit niedrigerer Wetthewerbsintensitat, als Chance
gesehen. Der gezielte Aufbau von spezifischem Wissen schafft hier klare Wett-
bewerbsvorteile, die auch in internationalen Mérkten genutzt werden kdnnen.

Mittelstandische Unternehmenskultur. Dass die GroRe eines mittelstandischen Soft-
wareunternehmens im internationalen Wettbewerb durchaus einen Vorteil darstellen
kann, beschreibt der Vorstand des Softwarehauses KM1, der die Stirken einer mittel-
standisch gepragten Firmenkultur im Vergleich zur Kultur eines groflen Unternehmens
vor allem in der Geschwindigkeit, der Flexibilitat und der Innovationskraft sieht.

., Ein kleiner Softwareanbieter muss absolut innovativ sein, und muss seine Stirken,
namlich Geschwindigkeit, Flexibilitdt und Innovationskraft beibehalten. Denn die Gro-
RBen sind in der Regel langsamer, und Geschwindigkeit und Flexibilitdt kann man als
Grolier nicht mehr ohne weiteres erreichen. Deshalb sage ich immer zu meinen Mit-
arbeitern: Ich mochte gerne eine grole Firma sein, die aber wie eine ganz kleine
agiert. “ (Vorstand, KM1)

Vertrieb. Wie bereits in Abschnitt 4.1 erwéhnt, setzen die befragten Softwarehduser im
Wettbewerb vor allem auf die Software als Produkt. Der den Deutschen gerne attestierte
Ingenieurcharakter zeigt sich auch hier. Wahrend der Erstellung eines qualitativ hoch-
wertigen und funktionalen Softwareproduktes hochste Prioritit beigemessen wird, be-
steht auf Vertriebsseite gerade auch im internationalen Geschaft noch erheblicher Nach-
holbedarf. Die befragten Unternehmen sehen in der Kombination eines hochwertigen
Produktes mit einem ebenso guten Vertrieb daher groRe Potenziale.

,»Meine amerikanischen Geschdftsfreunde haben das immer so beschrieben: , Wir Ame-
rikaner sind sehr vertriebsorientiert, wir sind die Sales-Leute. Und ihr seid halt die In-
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