Was ist Offshoring?

»Wouldst thou,”=so the helmsman answered,
‘Learn the secret of the sea?

Only those who brave its dangers
Comprehend its mystery!’«

Longfellow: The Secret of the Sea

Ubersicht

Nachdem um das Jahr 2000 eine eine breitere Diskussion iiber 1T-Off-
shoring einsetzte, liegen mittlerweile gentigend Erfahrungen vor, die nahe-
legen: In der Realitdt bestehen grof3e Differenzen zwischen der in Beitrdgen
oder Anbieterprospekten verdffentlichten Sicht einerseits und der jeweili-
gen Unternehmens- oder Projektwirklichkeit andererseits. Diese Differen-
zen betreffen dabei sdmtliche Projektbereiche, sowohl betriebswirtschaft-
lich und technisch als auch organisatorisch.

Insbesondere auf Entscheidungstrdager gezielte plakative Allgemeinaussa-
gen wie etwa »Geringes Risiko«, »Geringe Kosten« und »Gute Qualitdt« in
[ComputerWoche3o/2002] und Erfolgsmeldungen wie etwa »80% der [befrag-
ten] Firmen glauben, dass ihre verteilte Software-Entwicklung sehr gut oder
gut funktioniert« in [Cutterog/2002], verglichen mit den Erfahrungen auf der
operativen Projekt-Ebene, vermitteln ein Bild, das-wenn {iberhaupt-nor-
malerweise erst nach mehreren Projekten und nach einer Lernkurve er-
reicht wird. Zudem werden 1T-Offshoring-Modelle anders praktiziert als in
anderen Branchen, beispielsweise ibernimmt der Auftraggeber vielfach
selbst nach der Lieferung eines Systems die Weiterentwicklung oder er spe-
zifiziert weite Teile der technischen Umsetzung, um »die Kontrolle« zu be-
halten; unabhangig davon, dass der Auftragnehmer »hervorragend ausge-
bildete Spezialisten« beschaftigt und tiber eine »anerkannte Zertifizierung«
verfligt—in vielen Fallen anders als der Auftraggeber selbst. Die Offshoring-
Realitdt wird zudem nur in relativ geringem Umfang akademisch erforscht.
Umfragen durch Standesverbdnde haben den Nachteil, dass die Dunkelzif-
fer gescheiterter Projekte unvollstandig erfasst wird. Die Schwierigkeit ist
daher, dass praktisch keine der tblichen angefiihrten Aussagen pro oder
contra Offshoring durch gesicherte Erkenntnisse und Zahlen belegt werden
kann; vieles scheint in der Praxis deshalb einfach Glaubenssache oder das
Folgen eines Trends zu sein.




2 Definition

Dieses Vorgehen verktirzt jedoch die Sicht auf die Konsequenzen von Off-
shoring-Entscheidungen: Selbst echte und unbestreitbare Kostenreduzie-
rungen kommen nicht von allein und umsonst; Die Risiken und die Auf-
wiénde der erforderlichen Anderungen, die ein Auftraggeber eingeht und
durchftihren muss, sind weit grofier und umfangreicher als die Konsequen-
zen aus anderen unternehmerischen Entscheidungen. Trotzdem wird iiber
Offshoring-Initiativen vielfach ohne jede Vorbereitung entschieden.

Definition

Offshoring wird fiir die Zwecke dieses Buchs definiert als:

OFFSHORING ist die Auslagerung lohnintensiver, qualifizierter betriebli-
cher iT-Aktivitdten an unabhangige Auftragnehmer. Zwischen den Ver-
tragsparteien besteht keine Kapitalverflechtung. Der Unternehmenssitz
des Auftraggebers befindet sich in einem entwickelten Land der Orga-
nisation for Economic Co-operation and Development (0ecD); der des
Auftragnehmers befindet sich auRerhalb der entwickelten oecp-Lander.

Die Entscheidungsvollmacht (iber die Art und Weise der Durchfiihrung
der Aufgaben kann, muss aber nicht dem Auftragnehmer Ubertragen
werden.

Die Arbeitsergebnisse werden primar fur die Verwendung im Land des
Auftraggebers oder anderen Landern erstellt; die Verwendung im Land
des Auftragnehmers ist eher selten.

Im wortlichen Sinn impliziert »Offshoring« ein Meer oder einen Ozean zwi-
schen den Sitzen von Auftraggeber und Auftragnehmer (»shore«, »Kiiste«).
Bei Auftraggebern aus den usa oder Grof3britannien ist dies tatsdchlich der
Fall. Bei Auftraggebern aus den europdischen oecp-Lindern trifft diese
wortliche Ubersetzung nicht mehr generell zu. Verallgemeinert ist Offshor-
ing ein alternatives Modell der Beschaffung von Informatikmitteln iiber
Lieferanten aus andereren Kulturkreisen, Zeitzonen und Sprachen im Ver-
gleich zur unternehmensinternen Leistungserbringung.

Bei Offshoring handelt es sich in direkter Konsequenz um eine transnatio-
nale Arbeitsteilung, die mit organisatorischen und inhaltlichen Anderun-
gen beim Auftraggeber einhergeht.

Ein wesentlicher impliziter Faktor von Offshoring ist nach der Definition
oben eine Kostensenkung durch Nutzen des Lohnkostengefdlles zwischen
den Unternehmenssitzen von Auftraggeber und Auftragnehmer. Somit ist
Offshoring ein Thema der Kosten- und Investitionsrechnung sowie des Lie-
ferantenmanagements bei der Beschaffung von Informatikmitteln. Weitere

18



Abgeleitete Begriffe 2

Themen sind Controlling, Risikomanagement sowie das erforderliche juris-
tische Know-how.

Um zwischen einem Auftragnehmer und dem Ort der Leistungserbringung
zu trennen, wird statt » Offshoring«auch der Begriff »Offshore-Outsourcing«
verwendet. »Outsourcing« bezeichnet den Bezug von ehemals unterneh-
mensintern erbrachten Leistungen tber einen unabhédngigen Auftragneh-
mer. Dabei wird die Entscheidungsvollmacht tiber die Art und Weise der
Durchfiihrung in jedem Fall an den Auftragnehmer tbertragen; es wird je-
doch keine geografische Entfernung einbezogen. Die Abgrenzung hinsicht-
lich der Entscheidungsvollmacht tiber die Art und Weise der Durchftihrung
ist bei Offshoring in der Realitdt jedoch recht undeutlich.

Abhidngig von der rdumlichen Entfernung des Auftragnehmers wird
oft der Begriff »Nearshoring« verwendet. Von Deutschland aus umfasst
Nearshore geografisch alle Eu-Lander und die Staaten des Europdischen
Wirtschaftsraums (EwR)".

Da der Lohnkostenunterschied auch bei Nearshoring ein wichtiger Faktor
ist, scheiden die meisten Ewr-Ldnder als Ziellander einer Nearshoring-In-
itiative jedoch aus.

Abgeleitete Begriffe

Weitere Synonyme von Offshoring sind »Anyshore«, »Best Shore«, »Dual-
shore«, »Multishore«, » Offsourcing«, »Rightshore« und viele andere. Die meis-
ten Begriffe kreierten Marketingabteilungen grofler Beratungsunterneh-
men; diese Schopfungen sollen darauf hinweisen, dass ihre Erfinder einen
zusdtzlichen Mehrwert fiir Auftraggeber erbringen, der bei der direkten Be-
auftragung eines beispielsweise indischen Lieferanten nicht gegeben ware.

Dieser Mehrwert besteht im Wesentlichen in der Organisation der Offshore-
Lieferantenbeziehung. Der Auftraggeber muss sich in diesem Fall nicht mit
den Voraussetzungen fiir eine Offshore-Entwicklung befassen: den sprach-
lichen und kulturellen Unterschieden sowie gegebenenfalls den Investitio-
nen in eine Reifegrad-Bewertung.

Mit einer langfristig angelegten Offshore-Entwicklung kann der Auftragge-
ber sich andererseits schon aus Kostengriinden nicht jahrelang an einen
Mittelsmann binden. Zudem verfolgt der Mittelsmann nattirlich eigene In-
teressen: Er wird versuchen, sich durch seine Kenntnisse der Prozesse und
Systeme des Auftraggebers unentbehrlich zu machen. Uber kurz oder lang
muss es daher im Interesse des Auftraggebers liegen, sich selbst entspre-
chendes Wissen anzueignen.

1 Die EU-Lander plus Island, Liechtenstein, Norwegen.
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2 Schwierigkeiten der Umsetzung

Eine eigene Niederlassung in einem Niedriglohnland

Viele Unternehmen, insbesondere bekannte Konzerne, verlagern Entwick-
lungsaufgaben im grofieren Umfang in Niedriglohnldnder iiber eigene
Tochterunternehmen oder den Aufkauf bestehender Dienstleister.

Die Erstellung von Software an einem anderen Standort durch eigene Nie-
derlassungen (»captive offshoring«) wird in der Offshoring-Definition oben
nicht berticksichtigt: Bei einer eigenen Niederlassung handelt es sich um
eine Verlagerung ohne Einfluss auf den Anteil der intern erbrachten Aktivi-
taten des Unternehmens-der Wertschopfungstiefe. Auch eine Auslagerung
uber Tochterfirmen, Gemeinschafts- oder Beteiligungsunternehmen mit
Kapitalverflechtung ist in diesem Sinne kein Offshoring.

Der gemeinsame Nenner von eigenen Niederlassungen und Gemeinschafts-
unternehmen ist die geografisch verteilte Unternehmensorganisation, die
allein ihre eigenen Herausforderungen mit sich bringt. Der wesentliche Un-
terschied zur Definition oben ist jedoch, dass keine Zusammenarbeit mit
einem unabhdngigen Partner besteht, der:

= ein anderes Geschaftsmodell
= eigene wirtschaftliche Ziele

= andere fachliche und technische Ziele

verfolgt als der Auftraggeber. In Organisationsformen wie beispielsweise
einem Gemeinschaftsunternehmen ist der Auftragnehmer im Zweifelsfall
eben doch weisungsgebunden, was viele Probleme einer Lieferantenbezie-
hung umgeht. Entsprechend hdtten Auftraggeber auch keinen Grund, ihre
Unternehmensorganisation zu dndern. Das ist jedoch die wichtigste Konse-
quenz jeder Offshoring-Initiative.

Dazu kommt: Kleine und mittlere Unternehmen (kmu) kénnen sich eine
eigene Offshore-Niederlassung in aller Regel gar nicht leisten oder beno-
tigen die Kapazitdt nicht dauerhaft. Zudem sind mit eigenen Niederlas-
sungen oder Gemeinschaftsunternehmen die meisten der mit Offshoring
verbundenen Ziele wie etwa eine vertragliche Mangelbeseitigung und ihre
Durchsetzung nur schwer erreichbar.

In diesem Buch wird immer von unabhangigen Vertragsparteien ausgegan-
gen. In der Realitdt ist das die hdufigste Form und viele Aspekte gelten oh-
nehin genauso fiir verteilte oder virtuelle Teams.

Schwierigkeiten der Umsetzung

Offshoring in Niedriglohnldnder ist immer noch das magische Wort du jour
fiir Einsparung und Qualitét; dagegen finden nur selten Erwahnung:

20



Eine eigene Niederlassung in einem Niedriglohnland 2

= zusdtzliche Aufwédnde und Kosten

= Risiken

= praktische Schwierigkeiten bei der Umsetzung

= quantitative Aussagen tiber den tatsdchlichen Projekterfolg

= Nachteile.

Dieses Informationsdefizit wiederum ist der Grund dafiir, dass in neuen
Offshoring-Projekten regelmdf3ig der Aufwand um Groflenordnungen un-
terschatzt wird und am Ende zumindest des ersten Projekts die Desillusio-
nierung grofs ist.

Wie kommt es nun zu dieser Differenz zwischen Offshoring-Wunsch und
-Wirklichkeit? Warum ist ihre Vermeidung fiir den Auftraggeber wichtig?

Wesentliche Griinde sind oder liegen in den Konsequenzen aus:

= das Management verfiigt iiber keine definierte Strategie. Uber Erfolg
oder Misserfolg von Offshoring entscheiden die durchfiihrenden Pro-
jektmitarbeiter. Eine Vorbereitung und Fithrung durch das Manage-
ment findet nicht beziehungsweise nicht ausreichend statt.

= das Kostenmodell des Business Case fiir ein Offshoring-Projekt ist in al-
ler Regel liickenhaft.

= einem kurzfristigen, reinen Kostenansatz. Eine wirtschaftlich schlechte
Lage oder der Druck durch den »Shareholder Value« legen Unterneh-
men allgemein die Senkung auch der 1T-Kosten nahe. Ein offensichtli-
cher Weg ist, da produzieren zu lassen wo es weit billiger ist.

= mangelndem Wissen um die Vermeidung von Problemen beim Offshor-
ing. Wie so hdufig ist der offensichtliche Weg nicht immer so einfach,
wie er zundchst aussieht.

= zusdtzlichen Management- und Verwaltungsaufgaben, fiir die poten-
zielle Auftraggeber weder Kapazitdt noch Kompetenz haben und deren
Umfang sie meist nicht einmal erahnen.

= Transformation oder Reorganisation sowohl des Unternehmens als auch
der Abteilungen auf Projektebene, etwa zum Beispiel Betriebsiibergang
oder Weiterbildung der Mitarbeiter.

Einige dieser Faktoren verursachen massive Aufwdnde und Kosten sowie
tief greifende Veranderungen der Unternehmensstruktur.

Wie konnen Unternehmen beabsichtigte Offshoring-Entscheidungen vor-
bereiten beziehungsweise kritisch priifen, damit Misserfolge und Uberra-
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2 Ziele

schungen moglichst vermieden werden? Die obige Liste verdeutlicht, dass
es nicht damit getan ist, eine Spezifikation zu erstellen und einen Liefe-
ranten zu beauftragen. Soll es nicht bei einem Experiment bleiben, muss
sich mit einer Offshore-Entwicklung der Auftraggeber weiter entwickeln.
Notig ist daher eine von den Zielen abhangige Vorbereitung einer ersten
Offshoring-Initiative.

Ziele

Neben der Beschaffung iiber externe Lieferanten und der Nutzung des
Lohnkostengefdlles verbinden Auftraggeber weitere Ziele mit einer Off-
shore-Entwicklung. Ublicherweise sind dies:

v Tabelle 2-1: Ubersicht Offshoring-Ziele

Ziel
Kostensenkung

Bessere Planbarkeit
der Kosten

Risikominimierung

Verbesserte Liquiditat

Zugang zu besserem
Know-how
Vertragsbeziehung
mit Mangelbeseiti-
gungsanspruch
Komplexitatsreduzie-
rung

Rationale
Ausnutzen unterschiedlicher Lohnniveaus.

Das Mengen- und Preisgerlst externer Leistungen soll
leichter zu durchschauen sein als eine Vielzahl interner
Kostenarten.

Das Risiko einer fehlerhaften Produkterstellung oder auch
riskanter Investitionen in neue Technologien wird auf den
Auftragnehmer verlagert.

Fir die von einer Offshore-Entwicklung direkt oder indirekt
betroffenen Unternehmensbereiche entfallen Investitionen.

Spezialisierte Dienstleister.

Rechtlicher Unterschied zur Eigenerbringung.

Unternehmensstruktur wird einfacher (organisatorischer
Umbau eines Unternehmens).

In den nédchsten Kapiteln werden diese Ziele ndher betrachtet und beurteilt,
inwieweit sie zu erreichen sind.

Erfolgskriterien

Die Kriterien zur Bestimmung Uber den unmittelbaren Erfolg oder Miss-
erfolg eines Offshore durchgefiihrten Projekts sind bei erster Betrachtung
die gleichen wie fiir jedes andere 1T-Projekt auch: termingerecht, innerhalb
Budget, vollstdndiger Funktionsumfang, definierte Qualitdt.

Nach der Definition auf Seite 18 bestimmen weitere Kriterien bei zweiter
Betrachtung tiber den Erfolg einer Offshoring-Entwicklung:
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Erfolgskriterien 2

v Tabelle 2-2: Offshoring-Erfolgskriterien fir Unternehmen

Kategorie Kriterien

Strategie Lieferantenbeziehung aufgebaut/weiterentwickelt.
Prozessverbesserung vonseiten des Auftraggebers vorange-
kommen.
Geistiges Eigentum bewertet und geschutzt

Organisation Mitarbeiter aus nicht mehr benétigten Funktionen ander-
weitig beschaftigt oder sozialvertraglich abgebaut

Organisation Verbliebene Mitarbeiter weiterqualifiziert und motiviert
Zusatzlich bendtigtes Know-how aufgebaut

Projekt Controlling etabliert

Lieferungen qualitatsgesichert/Wissenstransfer gelungen

Die meisten dieser Kriterien erfordern eine Vorbereitung und eine Messung.
Selbst wenn ein Auftraggeber die notwendige Infrastruktur dazu bereits
etabliert hat, sind diese Kriterien serids erst nach mehreren Offshore-Pro-
jekten bewertbar. Das gilt insbesondere fiir das wichtige Kriterium »Kos-
tensenkungc.

Offshore-Ziellander

Das gegenwadrtig international bekannteste Offshore-Zielland fiir Software-
und Software-Services ist Indien; deutsche Auftraggeber ziehen jedoch
mehrheitlich mittel- und osteuropdische Lander vor. Mittlerweile bieten
Unternehmen aus rund 170 Landern Offshore-Leistungen an. Damit haben
Auftraggeber eine grofie Auswahl unter Lieferanten mit den fir die jeweili-
ge Aufgabe erforderlichen Kenntnissen auf unterschiedlichen Lohnniveaus.

v Tabelle 2-3: Reifegrade verschiedener Offshoring-Zielldnder

Rang Reifegrad Lander

1 sehr hoch Indien, Irland, Israel, Russland

2 hoch Brasilien Bulgarien, China, Costa Rica, Baltikum (Estland,
Lettland, Litauen), Mexiko, Pakistan, Philippinen, Polen,
Rumanien, Slowakei, Stidkorea, Tschechien, Ukraine, Ungarn,
plus weitere

3 mittel Agypten, Bangladesch, diverse kleinere karibische Staaten,
Kuba, Slowenien, Vietnam, plus weitere

>3 niedrig Belarus (WeilSrussland), Kroatien, Portugal, Stdafrika, Tunesi-
en, plus weitere
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2 Offshore-Ziellander

Die wichtigsten Griinde fiir diese Vielzahl Anbieter:

= Viele Anbieterstaaten haben vor einigen Jahren das Potenzial der 1t fiir
ihre Entwicklung erkannt und entsprechend in Ausbildung, technische
Infrastruktur und steuerliche Anreize investiert. Indien beispielsweise
hat bereits 1950 das erste Indian Institute of Technology gegriindet und
ab den 198oern begonnen, seine Software-Industrie zu fordern. Schon
diese Zeitraume zeigen, dass die Entwicklung von Offshoring weder von
jetzt auf gleich noch aus dem Nichts geschah.

= Die Eintrittsbarrieren fiir 1T-Services waren und sind verhdltnismafig
niedrig. Es werden nicht erst eine teure Fabrik, Straflen und ein Ha-
fen benotigt. Fiir viele Aufgaben war und ist die notige Hardware ver-
gleichsweise giinstig, und die Kosten fiir Telekommunikation sind in
den vergangenen Jahren kontinuierlich gesunken.

Wahl des Ziellandes

Die Wahl eines Auftragnehmers hangt nicht allein ab von seinem Bekannt-
heitsgrad oder seiner ser-cmmi-Bewertung. Auftraggeber aus Deutschland
ziehen schon aus praktischen Erwdgungen Auftragnehmer aus Mittel- und
Osteuropa (MOE) vor: Verglichen mit beispielsweise Indien sind die MOE-
Lander

= viel schneller erreichbar
= nur wenige Zeitzonen entfernt

= zum deutschen Rechtssystem dhnlicheren Rechtssystemen ausgestattet
oder Eu-Mitglied.

Auflerdem hatten die moEe-Lander einen Zeitvorsprung: Die Fertigungs-
industrie verlagert bereits seit den frithen 1990 er-Jahren in diese Region,
wahrend das Offshoring von Software-Projekten erst rund 10 Jahre spater
richtig populdr wurde. Somit war fiir die Verlagerung von Software-Projek-
ten bereits eine grofiere Vertrautheit gegeben.

Die folgenden Kapitel ndher auf die Entwicklung Indiens und der indischen
1T-Industrie ein. Die Griinde dafiir sind:

= Die heute vorherrschende Form von Offshoring wurde von indischen
Unternehmen entwickelt. Indische Unternehmen sind nach wie vor
auch bei der Prozessorientierung der Software-Erstellung fiihrend.

= Die wirtschaftlichen Hintergriinde und Entwicklungen Indiens und der
moE-Lander sind vergleichbar, da es auch in Indien tiber Jahrzehnte
eine sozialistische Wirtschaftspolitik gab.
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Wahl des Ziellandes 2

= Indische Unternehmen sind ihrerseits in MoEe-Ldndern mit Niederlas-
sungen vertreten; sie haben damit einen Vorteil in einer echten Globali-
sierung, die auch in die andere Richtung gehen kann.

= Die grofien indischen 1T-Unternehmen sind bekannter als jedes 1T-Un-
ternehmen aus den MOE-Ldndern.
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