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1 Einfuhrung

Zu Beginn der Planungsphase sollte nach einer grundsatzlichen Eignungsprufung die
Identifikation der potenziellen Auslagerungsbereiche der Unternehmung erfolgen.
Diese Teilphase eines Offshore-Projekts wird im Allgemeinen als Assessment be-
zeichnet. Im Anschluss daran sollte eine umfassende Analyse des zukulnftigen Out-
sourcing-Auftraggebers sowie der identifizierten Auslagerungskandidaten stattfinden.
Im Rahmen des Assessment und der Analyse setzt sich das Unternehmen vorwie-
gend mit den technischen, wirtschaftlichen und prozessbezogenen Aspekten eines
Offshore-Projekts auseinander. Hierzu wird bereits im Rahmen des Assessment eine
Ist-Analyse durchgefuhrt, die sich schwerpunktmalflig mit der technischen Infrastruk-

tur und der im Unternehmen vorherrschenden Prozesslandschaft beschaftigt. Die
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wirtschaftliche Betrachtung einer méglichen Verlagerung in das Ausland findet in der
sich anschlieBenden Analysephase statt.

Nach der relativ umfangreichen Analysephase ist das Unternehmen in der Lage eine
Make-or-Buy-Entscheidung zu treffen. Hierbei ist neben der Entscheidung zwi-
schen der internen und der externen Projektvergabe festzulegen, ob das Outsour-
cing-Projekt unter Zuhilfenahme eines inlandischen oder eines auslandischen Ko-
operationspartner abgewickelt werden soll. Im Folgenden wird davon ausgegangen,
dass sich das Unternehmen fur die Fremdvergabe an einen Offshore-Anbieter ent-
scheidet.

Nach einer Entscheidung pro Offshore Outsourcing muss sich das Unternehmen mit
der Bestimmung der Outsourcing-Formen auseinandersetzen. In diesem Zusam-
menhang gilt es die Leistungs-, Gestaltungs- und Organisationsformen eines Offsho-
re-Projekts zu berlcksichtigen. Im Anschluss an die Festlegung der Projektinhalte,
des Projektumfangs und der Projektorganisation erfolgt die Standortauswahl. Hier-
bei sollte der zukunftige Outsourcing-Kunde in einem ersten Schritt zwischen dem
Nearshoring und dem Offshoring abwagen. Hat sich das auslagernde Unternehmen
fur eine der beiden Outsourcing-Gattungen entschieden, gilt es in einem zweiten

Schritt ein konkretes Zielland auszuwahlen.
2 Assessment

Das Ziel der Assessment-Phase liegt in der ldentifikation der potenziellen Outsour-
cing-Kandidaten. Zu Beginn dieser Teilphase sollte zunachst eine Eignungspriifung
durchgefuhrt werden. Hierbei wird Uberprift, ob sich das Unternehmen grundsatzlich
fur ein Offshoring-Vorhaben eignet. Ist dies zu bejahen sollte sich der zukinftige
Outsourcing-Kunde einer umfangreichen Ist-Analyse unterziehen. Da die Auswahl
der Outsourcing-Kandidaten auf den Ergebnissen der Ist-Analyse basieren, wird
diese bereits im Laufe des Assessment und nicht erst in der eigentlichen Analyse-

phase durchgefihrt.

21 Eignungspriifung

Bevor mit der eigentlichen Planung eines Outsourcing-Projekts begonnen werden
kann, muss zunachst aus Unternehmenssicht Uberpruft werden, ob sich das entspre-

chende Unternehmen fir ein solches Vorhaben eignet. Daher sollte der potenzielle
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Outsourcing-Kunde zunachst einer Art Eignungsprifung in Bezug auf die Durchfihr-
barkeit eines Offshore-Projekts unterzogen werden. Hierbei gilt es in erster Linie die
Unternehmensgrolde, die vorherrschenden Organisationsstrukturen und die internati-
onale Ausrichtung des potenziellen Outsourcing-Kunden zu betrachten. Hierbei han-
delt es sich nicht um klassische Eignungskriterien. Vielmehr soll die Untersuchung
der genannten Aspekte in Abhangigkeit von der individuellen Unternehmenssituation
bei der Ableitung von ,richtigen® Kriterien behilflich sein.

2.2 Ist-Analyse

Die Ist-Analyse verwendet die im Rahmen der Strategiedefinition gewonnenen Be-
fragungsergebnisse bezlglich der Geschaftsprozesse und der technischen Infra-
struktur der Unternehmung. Demzufolge bietet es sich an, die Ist-Analyse in eine
prozessorientierte Ebene und eine technische Ebene zu untergliedern. Die aus
der Ist-Analyse gewonnenen Erkenntnisse bilden die Grundlage fur die Auswahl der
Outsourcing-Kandidaten. Daher ist es ratsam, die Ist-Analyse bereits zu diesem Zeit-
punkt des Projekts vorzunehmen. Aufbauend auf der Ist-Analyse werden die so ge-
nannten Service Needs der Unternehmung identifiziert (vgl. [S6bb2002, 61]) und

mdgliche Auslagerungskandidaten bestimmt.

2.2.1 Prozessorientierte Ebene

Die prozessorientierte Ebene konzentriert sich schwerpunktmafig auf die Analyse
der Geschafts- und IT-Prozesse der Unternehmung (vgl. [S6bb2002, 61]). Hierdurch
soll in erster Linie die Effizienz der vorherrschenden Unternehmensprozesse unter-
sucht werden. Zudem erhalt der zukinftige Outsourcing-Kunde mithilfe der Prozess-
analyse wichtige Informationen bezuglich des Detaillierungsgrads der Prozessdoku-
mentation. Eine umfangreiche Dokumentation der Prozessablaufe stellt eine Grund-
voraussetzung fur die Fremdvergabe von IT- und Geschéaftsprozessen an einen aus-
landischen Dienstleister dar. In vielen Fallen wird die Prozessanalyse nicht durch das
Unternehmen selbst, sondern durch ein Beratungsunternehmen bzw. einen poten-
ziellen Offshoring-Partner durchgefuhrt (vgl. [SO0bb2002, 61]).

Haufig bietet es sich an, bereits in dieser Projektphase die identifizierten Schwach-
stellen zu beheben. Hiermit wird unter anderem die Dokumentation der Geschéafts-

prozesse angesprochen. Wie bereits angedeutet, stellt diese fur ein mogliches BPO-
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Projekt einen grundlegenden Erfolgsfaktor dar. Neben der Verbesserung der Pro-
zessdokumentation empfiehlt es sich, bereits in dieser Phase des Offshore-Projekts
eine Standardisierung und Optimierung der Prozesse vorzunehmen. Hierzu kann die
IT Infrastructure Library (ITIL) herangezogen werden. Der Einsatz dieses Konzepts
erleichtert die Verlagerung von Unternehmensprozessen an einen auslandischen
Service-Provider. (vgl. [S0bb2002, 62-63]) Eine Reihe von Offshore-Anbietern hat
ausgewahlte ITIL-Prozesse bereits standardmallig in ihr Leistungsportfolio aufge-

nommen und bietet diese den Offshoring-Kunden an.

2.2.2 Technische Ebene

Eine wesentliche Rolle bei der Auslagerung von IT-Leistungen spielt die zugrunde
liegende IT-Infrastruktur. Daher sollte in einem ersten Schritt die vorherrschende IT-
Landschaft der Unternehmung einer umfangreichen Analyse unterzogen werden.
Anhand der hierbei identifizierten Defizite lassen sich die Unternehmensanforderun-
gen bezuglich der IT-Unterstlitzung ableiten. In einem zweiten Schritt gilt es dann zu
klaren, mit welchen Informationstechnologien die bestehenden Anforderungen der
Unternehmung realisiert bzw. unterstutzt werden sollen. Beispielsweise konnte die
Anforderung eines ERP-Betriebs mit der Entscheidung flr die Technologie SAP R/3
erfullt werden. Die Unterstlitzung der auf prozessorientierter Ebene identifizierten
Geschafts- und IT-Prozesse des potenziellen Offshoring-Auftraggebers mit entspre-
chenden Technologien spielt an dieser Stelle ebenfalls eine gewichtige Rolle. (vgl.
[S6bb2002, 64])

Bei der Auswahl der Informationstechnologien sollte sich das auslagernde Unter-
nehmen in jedem Fall der Auswirkungen der zur Verfiugung stehenden Optionen be-
wusst sein. Bevorzugt ein zukunftiger Outsourcing-Kunde beispielsweise den Einsatz
einer Randtechnologie (z. B. das PC-Betriebssystem Linux), kann dies unter Um-
standen die Anzahl der auf dem Dienstleistermarkt in Frage kommenden Kooperati-
onspartner erheblich einschranken. Hingegen ist die Entscheidung fur eine relativ
weit verbreitete Informationstechnologie (z. B. das PC-Betriebssystem Windows) zu-
meist mit einer erheblichen Abhangigkeit von dem entsprechenden Software- bzw.
Hardware-Hersteller verbunden. Daher gilt es in Zusammenhang mit der Technolo-
gieauswahl abzuwagen, welche Handlungsoption den geringsten Einfluss auf die

Geschaftstatigkeiten der Unternehmung ausubt.
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2.3 Auswahl der Outsourcing-Kandidaten

Aus Projektsicht existiert in Bezug auf die Auswahl der auszulagernden Unterneh-
mensbereiche bzw. -tatigkeiten eine Reihe von Kriterien, mit deren Hilfe sich die so
genannten Outsourcing-Kandidaten identifizieren lassen. Anhand dieser Eignungskri-
terien, sollte der zuklnftige Outsourcing-Kunde zunachst eine Vorauswahl derjenigen
IT-Aktivitaten treffen, die sich grundsatzlich fur ein Offshoring-Vorhaben eignen. In
diesem Kontext sind insbesondere die strategische Bedeutung, die Komplexitat und
die Abgrenzbarkeit der betrachteten Tatigkeiten sowie die bestehenden Schnittstel-
len zu benachbarten Aktivitaten zu untersuchen.

Zur Vereinfachung des Auswahlprozesses empfiehlt es sich eine Wertkettenanalyse
durchzufuhren. Mithilfe dieser Analysemethode lassen sich die bestehenden Ausla-
gerungsoptionen systematisch identifizieren. Die Wertkettenanalyse sieht eine Zerle-
gung der Unternehmung in ihre wichtigsten, wertschopfenden Aktivitaten vor. Als
Wertschopfungsaktivitat wird in diesem Zusammenhang eine abgrenzbare Tatigkeit
bezeichnet. (vgl. [MeB02001, 202-203])

Neben der Untersuchung der strategischen Bedeutung einzelner Unternehmensfunk-
tionen fur das Gesamtunternehmen (vgl. [Spar2003, 50]), kann die Wertkettenanaly-
se wichtige Erkenntnisse hinsichtlich der Komplexitat und der Abgrenzbarkeit der
potenziellen Auslagerungskandidaten liefern. Dartber hinaus kann sie die Schnitt-
stellen zwischen den betrachteten Unternehmensaktivitaten aufzeigen. Folglich las-
sen sich unter Zuhilfenahme der Wertkettenanalyse alle genannten Eignungskriterien

aus Projektsicht Uberprufen.
3 Analyse

Zur genaueren Betrachtung der im Rahmen der Assessment-Phase identifizierten
Outsourcing-Kandidaten sollten verschiedenartige Analysemethoden eingesetzt wer-
den. Als Basis der einzelnen Untersuchungen kénnen die Erkenntnisse aus der Ist-
Analyse herangezogen werden.

In einem ersten Schritt sollte das Unternehmen mithilfe einer Anforderungsanalyse
untersuchen, welche konkreten Anforderungen im Hinblick auf die identifizierten Aus-
lagerungskandidaten im Unternehmen bestehen. Im Anschluss daran sind die zur

Auswahl stehenden Outsourcing-Kandidaten in Verbindung mit den zugehdérigen An-
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forderungen einer Realisierbarkeitsanalyse zu unterziehen. Hierbei wird Gberpruft,
ob eine Verlagerung der entsprechenden Leistungen in das Ausland machbar ist. In
einem nachsten Schritt sollte eine umfangreiche Wirtschaftlichkeitsanalyse der
Outsourcing-Kandidaten durchgefihrt werden. Aufgrund der meist kostengetriebenen
Beweggriunde fur die Inbetrachtnahme einer Offshoring-Alternative kann diese als
Kern der Analysephase bezeichnet werden. Des Weiteren gilt es die mit einer Aus-
landsverlagerung verbundenen Unsicherheiten in Form einer Risikoanalyse zu be-
trachten. Zudem sollte der zukunftige Outsourcing-Kunde bereits in der Analysepha-
se mit der Sondierung des globalen Dienstleistermarkts beginnen. Hierbei kann er
entweder selbstandig oder alternativ eine durch ihn beauftragte Unternehmensbera-
tung eine Marktanalyse im Hinblick auf die unterschiedlichen Auslagerungskandida-
ten vornehmen. Zum Abschluss werden die Ergebnisse der durchgefuhrten Analysen
in einem Business Case zusammengetragen. Hierdurch soll unter anderem der Un-

ternehmensfihrung die Make-or-Buy-Entscheidung erleichtert werden.

3.1 Anforderungsanalyse

Die Anforderungsanalyse setzt sich mit den Ansprichen des auslagernden Unter-
nehmens bezuglich der Leistungserbringung durch den auslandischen Serviceanbie-
ter auseinander. In diesem Zusammenhang gilt es zunachst die Wiederherstellung
des bisherigen Ist-Zustands zu gewahrleisten. Unternehmensmitarbeiter und -kunden
sollten im Hinblick auf den Umfang und die Qualitat der Auslagerungsbereiche auf
keinen Fall einen Unterschied im Vergleich zur bisherigen Leistungserbringung be-
merken. Daher gilt es die bestehenden Anforderungen an die entsprechenden Servi-
ces zu analysieren und im Anschluss klar und deutlich zu dokumentieren. Daruber
hinaus streben viele Unternehmen mit der Ubertragung von Dienstleistungen auf ei-
nen externen Dienstleister eine Verbesserung bzw. Erweiterung des Leistungsportfo-
lios an. In diesem Fall gilt es ebenfalls die Anforderungen der Unternehmung zu un-
tersuchen und schriftlich festzuhalten. Diese Vorarbeiten stellen die Grundlage flr
die Vereinbarung der Service Level Agreements (SLAs) im Rahmen der Verhand-
lungsphase dar.

Im Rahmen der Analyse der Unternehmensanforderungen kénnen nach [Spar2003,

55] unabhangig von dem betrachteten Auslagerungskandidat die folgenden Informa-
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tionsquellen herangezogen werden. Diese lassen sich in Bezug auf den Ort der Da-
tenerhebung in interne und externe Quellen untergliedern:
e Interne Informationsquellen

Hierzu gehoren unter anderem die Einrichtung interner Diskussionsrunden, die

Befragung der betroffenen Mitarbeiter und die Berucksichtigung von unter-

nehmensinternen Richtlinien und Dokumentationen. Des Weiteren kann der

potenzielle Outsourcing-Kunde auch interne Benchmarks in Auftrag geben.

e Externe Informationsquellen

In diesem Zusammenhang sind vorwiegend die Erstellung externer Bench-

marks sowie die Durchfihrung von Kundenumfragen und Expertengesprachen

ZuU nennen.
In der Regel sollte das auslagernde Unternehmen auf moglichst viele Informations-
quellen zurtckgreifen, um eine ausgeglichene Sammlung von Anforderungen zu er-
halten (vgl. [Spar2003, 55]). Hierbei lassen sich mithilfe interner Informationsquellen
(z. B. Mitarbeiterdiskussionen) in erster Linie die allgemeinen Nutzeranforderungen
bezuglich der betrachteten IT-Services identifizieren. Zusatzlich hierzu kénnen unter
Zuhilfenahme externer Quellen (z. B. externe Benchmarks) bisher nicht bertcksich-
tigte Potenziale einer externen Leistungserbringung aufgedeckt werden. In diesem
Zusammenhang bietet sich insbesondere das externe Benchmarking an. Dieses zielt
auf die realisierbaren Verbesserungspotenziale interner Dienstleistungen gegenuber
etablierten Industriestandards und Best Practices anderer Unternehmungen ab. (vgl.
[Spar2003, 51-52])
Zur Vollstandigkeit sei angemerkt, dass die identifizierten Anforderungen bezlglich
der betrachteten IT-Services auch bestehen bleiben, falls sich das Unternehmen im

Rahmen der Make-or-Buy-Entscheidung gegen eine Offshoring-Initiative entscheidet.

3.2 Realisierbarkeitsanalyse

Im Rahmen der Realisierbarkeitsanalyse untersucht das Unternehmen die Ubertrag-
barkeit der identifizierten Auslagerungskandidaten in das Ausland (vgl. [Tran2004c]).
Unter Berucksichtigung der Ergebnisse aus der Ist-Analyse werden hierbei schwer-
punktmaRig die bestehende IT-Infrastruktur sowie die internen Prozessablaufe be-

trachtet. Identifiziert das Unternehmen in diesem Zusammenhang technische bzw.
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prozessbezogene Hindernisse, muss es sich mit den notwendigen Erweiterungen
bzw. Anpassungen der IT- und Prozesslandschaft auseinandersetzen.

Der Leistungsfahigkeit der technischen Infrastruktur der Unternehmung kommt auf-
grund der enormen Entfernungen beim Offshore Outsourcing eine besondere Bedeu-
tung zu (vgl. [Tran2004c]). Insbesondere die Vernetzung der unterschiedlichen Pro-
jektstandorte zur Kommunikation zwischen den Mitarbeiterteams ist an dieser Stelle
hervorzuheben. Mithilfe der Realisierbarkeitsanalyse konnen die Investitionen, die
zum Aufbau einer angemessen Kommunikationsstruktur mit dem Offshoring-Partner
erforderlich sind, abgeschatzt werden.

Darlber hinaus sollte die Realisierbarkeitsanalyse die vorherrschenden Geschafts-
ablaufe des zukunftigen Outsourcing-Kunden betrachten. Hierbei ist darauf zu ach-
ten, dass die Prozesse klar strukturiert und dokumentiert sind. Ist dies nicht der Fall,
kann es zu erheblichen Komplikationen bezuglich des Zusammenspiels mit dem aus-
landischen Anbieter kommen. Diese sind in vielen Fallen nach CMM Level 4 oder
hoher zertifiziert, wahrend in Deutschland nahezu kein Unternehmen Uber eine Qua-
litatszertifizierung nach CMM verfugt. Daher sollte die Mehrheit der deutschen Unter-
nehmen zunachst eine Standardisierung und Optimierung der Prozessablaufe durch-
fUhren, bevor sie sich intensiver mit einer Offshoring-Initiative beschaftigen. Experten
nennen im Hinblick auf das Capability Maturity Model (CMM) zwei Qualitatsstufen als
maximale Differenz zwischen den Projektpartnern (vgl. [Over2004]). Bei groReren
Unterschieden bezuglich der Prozessstandards erfordert die Abstimmung der unter-
nehmensspezifischen Geschéaftsablaufe auf die des Offshoring-Partners einen zu
hohen Koordinationsaufwand.

Ein weiterer Aspekt der Realisierbarkeitsanalyse stellt die Untersuchung der inneren
Bereitschaft der Unternehmensmitarbeiter in Bezug auf die Durchfliihrung eines Offs-
hore-Projekts dar (vgl. [Tran2004c]). Viele Mitarbeiter empfinden die bevorstehende
Auslandsverlagerung als eine ernstzunehmende Bedrohung ihres Arbeitsplatzes.
Daher gilt es die Mitarbeiter bereits im Vorfeld einer Offshoring-Initiative umfassend
bezlglich der hiermit verbundenen Folgen aufzuklaren. Haben entsprechende Mal3-
nahmen bisher nicht stattgefunden, sollte dies umgehend nachgeholt werden. Ver-
fugt eine Offshore-Losung uber keine Akzeptanz innerhalb der Mitarbeiterkreise, ist
diese in den meisten Fallen zum Scheitern verurteilt. Aus diesem Grund gilt es zu-

nachst die innere Bereitschaft der Unternehmensmitarbeiter beziglich der Zusam-
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menarbeit mit einem auslandischen Dienstleister zu schaffen, bevor weitere Schritte

in Richtung Offshore Outsourcing unternommen werden konnen.

3.3 Wirtschaftlichkeitsanalyse

Die Verlagerung von Unternehmenstatigkeiten wird in den meisten Fallen mit den zu
erwartenden Kosteneinsparungen begrindet. Aus diesem Grund kann die Wirtschaft-
lichkeitsanalyse als der wichtigste Bestandteil der Analysephase betrachtet werden.
Zur Untersuchung der Wirtschaftlichkeit eines Offshore-Projekts existiert eine Viel-
zahl von Ansatzen. Die am weitesten verbreiteten Bewertungsansatze werden im
Folgenden naher betrachtet. Zum einen handelt es sich hierbei um die Total Cost of
Offshoring. Dieser Ansatz bewertet die Gesamtkosten, die durch eine Verlagerung
von Unternehmenstatigkeiten in das Ausland entstehen und stellt diese in der Regel
den Total Cost of Ownership (TCO) entgegen. Zum anderen kann zur Beurteilung
der Rentabilitat eines Offshore-Projekts der Return on Offshoring (RoO) betrachtet
werden. Diese Kennzahl stellt eine Abwandlung des klassischen Return on Invest-

ment (Rol) dar.

3.3.1 Total Cost of Offshoring

Die Total Cost of Offshoring setzen sich aus einer Vielzahl von Kostenbldcken (Ver-
gutung externer Leistungen, Koordinationskosten, Kommunikations- und Reisekos-
ten, Infrastrukturkosten etc.) zusammen. Bei der Berechnung der Gesamtkosten ei-
nes Offshore-Projekts gilt es zudem die ,versteckten® Kosten in Bezug auf die Pro-
jektkoordination und den Umgang mit den kulturellen Unterschieden zu beachten.
Diese kdnnen im Extremfall die im Vorfeld der Offshoring-Initiative berechneten Ein-
sparungen vollstandig verpuffen lassen (vgl. [Boeh2003a]).

Im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsanalyse stellt der zukunftige Offshoring-Kunde in
der Regel die Total Cost of Offshoring der unterschiedlichen Auslagerungskandida-
ten den Gesamtkosten fur die interne Erbringung der entsprechenden Leistungen
gegenuber. Als Kostenmal} hierflir werden im Normalfall die Total Cost of Ownership
(TCO) herangezogen (vgl. [S6bb2002, 65]).

Problematisch erweist sich bei der Erfassung der TCO auf Kundenseite, dass die zu
ermittelnden Gesamtkosten entweder nicht bekannt sind oder Unternehmensmitar-

beiter bewusst einen zu geringen Wert angeben. Auf diese Weise versuchen die Mit-
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arbeiter, die unbeliebte Fremdvergabe der betrachteten Unternehmensbereiche bzw.
-tatigkeiten zu vermeiden. Die Angabe eines zu niedrigen TCO kann allerdings er-
hebliche Folgen nach sich ziehen. Beispielsweise konnte der CIO mit einer drasti-
schen Kirzung des Budgets flr die folgenden Geschaftsjahre reagieren. Eine solche
Malnahme fuhrt nicht selten dazu, dass der entsprechende Bereich innerhalb der

nachsten Jahre aus dem Unternehmen ausgegliedert wird. (vgl. [Brau2004, 135])

3.3.2 Return on Offshoring (RoO)

Wahrend die Total Cost of Offshoring die Gesamtkosten eines Offshore-Projekts be-
trachten, setzt sich der Return on Offshoring (RoO) mit der Projektrentabilitat ausein-
ander. Hierbei wird analog zur Berechnung des Return on Investment (Rol) das aus
dem Projekt resultierende Einkommen der zu tatigenden Gesamtinvestition gegen-
Ubergestellt. Im Gegensatz zur herkdmmlichen Rol-Formel kann allerdings bei der
Berechnung des RoO eine Gewichtung der gegenubergestellten Basisgrof3en vorge-
nommen werden (vgl. Abbildung 1).

Bezlglich der Formel des RoO ist hinzu zu figen, dass die mithilfe des Offshoring zu
erwartenden bzw. bereits realisierten Kosteneinsparungen als Einkommen des Pro-
jekts verstanden werden. Die Investitionssumme entspricht zumeist den Total Cost of
Offshoring (siehe Abschnitt 3.3.1).

( )

Kosteneinsparungen x QIF’

RoO =

Investition x ORF’

Bunjjeysieq susbis :a)jond

Quality Improvement Factor

Offshoring Risk Factor

Abbildung 1: Return on Offshoring (RoO)

Bei der hier vorgestellten RoO-Formel handelt es sich um einen ersten Vorschlag
bezuglich der quantitativen und qualitativen Bewertung eines Offshore-Projekts. Ne-
ben den klassischen, quantitativen Grolken werden hierbei auch die Qualitat und das
Risiko einer Offshoring-Initiative berticksichtigt.

Die mithilfe einer Auslandsverlagerung angestrebte bzw. erreichte Qualitatsverbes-
serung kann beispielsweise anhand der Qualitatszertifizierung der beiden Partnerun-

ternehmen bewertet werden. Ergibt sich eine Qualitdtsverbesserung durch die Ein-
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bindung eines auslandischen Partners, kann dies mit einem Qualitatsfaktor groRer
eins (QIF > 1) ausgedruckt werden. Auf diese Weise werden die mit dem Offshoring
realisierten Kosteneinsparungen starker gewichtet. Bleibt die Qualitat gleich bzw.
verschlechtert sich diese sogar, spiegelt sich das in einem Qualitatsfaktor gleich bzw.
kleiner eins (QIF <= 1) wider. Problematisch erweist sich hierbei, dass kein Unter-
nehmen im Vorfeld einer Offshoring-Initiative mit einer Qualitatsverschlechterung
rechnen wird.

Analog zur Beurteilung der Qualitat der ausgelagerten Leistungen erfolgt die Ein-
schatzung des Offshoring-Risikos. Dieses beeinflusst nicht die Kosteneinsparungen,
sondern die Projektinvestitionssumme. Wahrend ein hohes Risiko zu einem ,Anstieg”
der Gesamtinvestition fuhrt, tragt ein geringes Risiko zu einer ,Minderung“ der Inves-
tition bei. Die Quantifizierung des Offshoring-Risikos konnte z. B. durch den gewahl-
ten Standort, die Intensivitat der Planungsphase oder bestehende Erfahrungen aus
bereits realisierten Projekten mit einem Offshore-Anbieter beeinflusst werden.
Problematisch bei der Berechnung des RoO im Rahmen der Planungsphase erweist
sich insbesondere die fehlende Zahlenbasis. In dieser Phase des Offshore-Projekts
stehen weder die tatsachlich zu erwartenden Kosteneinsparungen noch die endgulti-
gen Total Cost of Offshoring fest. Zudem lassen sich zu diesem Zeitpunkt die durch
das Offshoring realisierte Qualitatsverbesserung und das mit der Fremdverlagerung
verbundene Risiko nur schwer beurteilen. Folglich muss der Outsourcing-Kunde auf
Schatzwerte zurlckgreifen, um den RoO berechnen zu kénnen. Zusatzlich zur hier-
mit verbundenen Unsicherheit, stellt die Berucksichtigung so genannter ,weicher”
Faktoren (z. B. Qualitat) im Allgemeinen einen Unsicherheitsfaktor dar.

Neben dem RoO existiert eine Reihe weiterer Kennzahlen, die eine Aussage bezug-
lich der Rentabilitat eines Offshore-Projekts ermoglicht. Die bedeutendsten Alternati-
ven in diesem Zusammenhang sind nach [Spar2003, 58-59] der Net Present Value
(NPV), die Internal Rate of Return (IRR) und die Amortisationsdauer.

3.4 Risikoanalyse

Zur Sicherstellung eines reibungslosen Projektablaufs gilt es bereits in der Analyse-
phase potenzielle Risikofaktoren zu identifizieren. Dies passiert im Rahmen der Risi-

koanalyse. Hierbei untersucht der zukinftige Offshoring-Kunde die Ubertragung der
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entsprechenden Auslagerungskandidaten beziiglich méglicher Hemmfaktoren, die im
Extremfall zu einem Scheitern des Offshore-Projekts fuhren kdnnen.

Unabhangig von dem konkreten Auslagerungsbereich ist mit einem Verlagerungspro-
jekt im Allgemeinen das Risiko einer Nicht- bzw. Schlechterflllung durch den beauf-
tragten Dienstleister verbunden (vgl. [Tran2004c]). Diese Problematik ist aufgrund
der bestehenden Kommunikationsprobleme und den kulturellen Unterschieden zwi-
schen den Projektpartnern beim Offshore Outsourcing als noch kritischer zu bewer-
ten. Hinzu kommt, dass die bestehenden Gefahren in keinem Fall vollstandig besei-
tigt werden konnen. Vielmehr kann der zuklnftige Offshoring-Kunde nur versuchen,
mittels eines angemessenen Planungsaufwands und einer intensiven Vorbereitung
der internen Mitarbeiter, das Risiko zu minimieren. Als Faustregel Iasst sich in die-
sem Zusammenhang festhalten: Umso groRer das Potenzial des IT Outsourcing-
Kandidaten eingeschatzt werden kann, desto geringer ist das Risiko, das mit einer
Verlagerung dieses Bereichs in das Ausland verbunden ist (vgl. [Dube2003, 34]).

Als weitere Risikofaktoren erweisen sich insbesondere eine fehlende Kompatibilitat
der Prozessablaufe sowie eine unzureichende Planung des Know-how-Transfers
zwischen den Prozessbeteiligten (vgl. [Tran2004c]). Folglich sollte das Unternehmen
bereits vor Projektbeginn eine Anpassung der internen Prozesse an weltweit etablier-
te Prozessstandards (z. B. ITIL) vornehmen und einen erheblichen Mehraufwand fur
die Planung des Offshore-Projekts einberechnen.

Zusatzlich zur ldentifikation von Risiken bei der Auslandsverlagerung von Unterneh-
mensaktivitaten sollte der zukilinftige Outsourcing-Kunde im Rahmen der Risikoana-
lyse unterschiedliche Handlungsoptionen erarbeiten. Die entwickelten Alternativstra-
tegien werden innerhalb des Business Case (Abschnitt 3.6) gegenubergestellt und
bewertet. Im Rahmen der sich anschlieRenden Make-or-Buy-Entscheidung (Ab-

schnitt 4) wahlt das Management die umzusetzende Alternative aus.

3.5 Marktanalyse

Die Marktanalyse beruht in vielen Fallen nahezu ausnahmslos auf 6ffentlich zugang-
liche Informationen (vgl. [Aald2001, 74]). Daruber hinaus wird die Mehrheit der zur
Verfligung stehenden Analysedaten in der Regel sogar von den entsprechenden
Offshore-Anbietern bereitgestellt (Request for Information). Aufgrund der hiermit ver-

bundenen Unsicherheit der aktuellen Entscheidungsgrundlage bietet es sich an, zu-
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satzlich zu den bisher durchgeflihrten Analyseaktivitaten eine marktorientierte Evalu-
ierung vorzunehmen. HierfUr eignen sich unter anderem die Durchfuhrung einer
Wettbewerbsanalyse in Bezug auf den globalen Dienstleistermarkt oder der Einsatz
des externen Benchmarking. Zur Durchfuihrung dieser oder ahnlicher Analysemetho-
den bietet es sich in den meisten Fallen an, ein Marktforschungsinstitut oder ein Be-
ratungsunternehmen hinzu zu ziehen.

Mithilfe der Marktanalyse versucht sich das auslagernde Unternehmen einen ersten
Uberblick bezliglich der am globalen Outsourcing-Markt angebotenen Dienstleistun-
gen zu verschaffen. Zudem sollten im Rahmen dieser Analyseform die Besonderhei-
ten der unterschiedlichen Offshoring-Standorte untersucht sowie die generell in Fra-
ge kommenden IT-Dienstleister ausgewahlt werden. In diesem Zusammenhang kann
das Unternehmen Uberprifen, ob die gewlnschten Leistungen Uberhaupt am inter-
nationalen Outsourcing-Markt erhaltlich sind. Mdglicherweise strebt das Unterneh-
men die Auslandsverlagerung von Services an, die in dieser Form nicht am Dienst-
leistungsmarkt angeboten werden.

Die Erkenntnisse der Marktanalyse konnen innerhalb der Verhandlungsphase wieder
aufgegriffen werden. Hierbei bietet es sich an, zunachst mit denjenigen Dienstleistern
in Kontakt zu treten, die im Rahmen der Analysephase als potenzielle Offshoring-

Partner identifiziert wurden.

3.6 Business Case

Der Business Case fasst im Wesentlichen die Ergebnisse der Assessment- und der
Analyse-Phase zusammen. Er dient als Entscheidungshilfe fur die Unternehmensfih-
rung bei der zu treffenden Make-or-Buy-Entscheidung. In Anlehnung an [Spar2003,
57-60] unterteilt sich ein Business Case in die folgenden Gliederungspunkte:

e Executive Summary

e Strategieanalyse

e Ist-Analyse

e Anforderungsanalyse

e Realisierbarkeitsanalyse

e Wirtschaftlichkeitsanalyse

¢ Risikoanalyse

e Marktanalyse
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¢ Analyse der Handlungsoptionen

Die im Business Case beinhalteten Analysemethoden wurden bereits innerhalb der
Assessment-Phase (Abschnitt 2) bzw. im Rahmen der Analysephase (Abschnitte 3.1
bis 3.5) erlautert. Lediglich die Untersuchung der bestehenden Handlungsalternati-
ven (vgl. [Baye2002, 15]) wurde bisher nicht weiter betrachtet. Hierbei gilt es neben
den Risiken, die mit den einzelnen Optionen verbunden sind, die Potenziale der ein-
zelnen Outsourcing-Kandidaten zu betrachten. Insbesondere der Innovationsgrad
und die Veranderungsrate der entsprechenden Bereiche sowie die momentan beste-
hende Leistungslicke sind in diesem Zusammenhang von Interesse (vgl. [Spar2003,
49-50]).

Es ist noch anzumerken, dass es sich bei der vorgestellten Gliederung eines Busi-
ness Case lediglich um ein Basisgerlst handelt. Dieses gilt es im konkreten Anwen-
dungsfall an die individuellen Rahmenbedingungen des Outsourcing-Kunden anzu-

passen.
4 Make-or-Buy-Entscheidung

Im Anschluss an die Assessment- und die Analysephase sollte der zuklnftige Out-
sourcing-Kunde in der Lage sein, durch eine Make-or-Buy-Entscheidung festzulegen,
welche IT-Bereiche bzw. -Tatigkeiten er weiterhin selbst betreiben und welche er von
einem externen Anbietern zukaufen mdchte (vgl. [S6bb2002, 65]). Hierbei ist zu be-
achten, dass das auslagernde Unternehmen die getroffene Entscheidung mit zu-
nehmendem Projektfortschritt regelmafig tUberprifen sollte. Demnach wird die Make-
or-Buy-Entscheidung im Verlauf der Planungsphase eines Offshore-Projekts in vielen
Fallen nicht nur einmal diskutiert. (vgl. [Brau2004, 79])

Zur Entscheidungsunterstitzung kann bei der Make-or-Buy-Entscheidung eine Ba-
lanced Scorecard erstellt werden. Hierdurch soll in erster Linie die Strukturierung
der Entscheidungskriterien erleichtert und eine fundierte Entscheidungsgrundlage
geschaffen werden. (vgl. [Boeh2003b]) Als Basis fur die Balanced Scorecard dienen
die Erkenntnisse der Analysephase. Diese konnen innerhalb der Balanced Scorecard
einer differenzierten Betrachtung anhand der Dimensionen Finanzen, Mitarbeiter,

Geschaftsprozesse sowie Lernen & Wachstum unterzogen werden (vgl. [Aald2001,
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28]). Die zu empfehlende Vorgehensweise bei der Make-or-Buy-Entscheidung wird in
Abbildung 2 aufgezeigt.

Die Entwicklung einer Balanced Scorecard kann als Entscheidungsgrundlage fur die
Make-or-Buy-Entscheidung herangezogen werden. Hierzu werden die festgelegten
Entscheidungskriterien innerhalb der unterschiedlichen Dimensionen mit einem Ge-
wichtungsfaktor belegt und im Anschluss daran bewertet. Anhand der Addition der
gewichteten Bewertungen kann das Unternehmen entscheiden, ob eine Auslagerung
der betrachteten Aktivitaten oder eine interne Leistungserbringung zu bevorzugen ist.
(vgl. [Tran2004b]) Mdchte das Unternehmen die entsprechenden Bereiche bzw. Ta-
tigkeiten extern einkaufen, gilt es im Allgemeinen zwischen der Vergabe des Projekts
an einen nationalen IT-Dienstleister und der Beauftragung eines internationalen Pro-
viders zu differenzieren. (vgl. [Over2004]) Der Hinweis auf das Abwagen zwischen
dem nationalen und dem internationalen Outsourcing dient an dieser Stelle allerdings
lediglich der Vollstandigkeit. Im Folgenden wird davon ausgegangen, dass sich das

Unternehmen fiur eine Offshore-Variante entscheidet.
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Abbildung 2: Vorgehen bei der Make-or-Buy-Entscheidung

Des Weiteren lasst sich eine Make-or-Buy-Entscheidung im Rahmen des Offshoring
durch eine Reihe von Modellen unterstitzen. Im Einzelnen handelt es sich hierbei
um das Kernkompetenz-Modell, das Ressourcen-Modell und das Transaktionskos-
ten-Modell.

Das Kernkompetenz-Modell setzt sich erneut mit der strategischen Bedeutung der

Auslagerungskandidaten auseinander. Hierzu werden unterschiedliche Bewertungs-
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kriterien aufgestellt, anhand deren beurteilt wird, ob die betrachtete Funktion zu den
Kernkompetenzen der Unternehmung gehort. (vgl. [MaS62004, 51])

Das Ressourcen-Modell beschaftigt sich im Wesentlichen mit Fragestellungen in
Bezug auf die Austauschbarkeit der auszulagernden IT-Funktionen (z. B. ,lIst die
Erbringung durch Dritte mit hohen Schwierigkeiten oder Kosten verbunden?®), die
Verfugbarkeit der bendtigten Ressourcen (z. B. ,Sind die erforderlichen Ressourcen
beliebig auf dem Markt verfugbar?“) sowie das Bestehen von Nachahmungshurden
(z. B. ,Tragt eine Funktion zur Abwehr von Bedrohungen bei?“). Nach dieser Be-
trachtungsweise sollten nur Ressourcen, die Werte schaffen, im Unternehmen
verbleiben. (vgl. [MaS62004, 53])

Das Transaktionskosten-Modell geht davon aus, dass neben den direkten Kosten
fur die Leistungserbringung die Wechselwirkungen mit anderen Leistungen fur den
Unternehmenserfolg ausschlaggebend sein kénnen (vgl. [MaS62004, 51]). Demnach
umfassen die Transaktionskosten auch indirekte Kosten, die nicht unmittelbar bei der
Leistungserbringung entstehen. Die Betrachtung der Transaktionskosten im Rahmen
der Entscheidungsunterstutzung bietet sich insbesondere bei zunehmendem Wett-

bewerb und abnehmender Markttransparenz an. (vgl. [MaS62004, 54-55])
5 Bestimmung der Outsourcing-Formen

Nachdem das Unternehmen entschieden hat, welche der betrachteten Outsourcing-
Kandidaten in das Ausland verlagert werden sollen, gilt es die genauen Inhalte, den
Umfang und die Organisation des Offshore-Projekts zu bestimmen. Im Einzelnen
handelt es sich hierbei um die Leistungsform, die Gestaltungsform und die Organisa-
tionsform des Projekts. Diese gilt es im Rahmen der Bestimmung der Outsourcing-
Formen festzulegen.
Die Leistungsform beschaftigt sich mit den Inhalten des Auslagerungsprojekts. Im
Allgemeinen unterscheidet man in diesem Zusammenhang die folgenden Formen:

e Infrastructure Service Providing (ISP)

e Application Development Outsourcing (ADO)

e Business Process Outsourcing (BPO)
Innerhalb einer Leistungsform gilt es in dieser Projektphase die konkreten Einzelleis-

tungen zu bestimmen, die der Outsourcing-Kunde extern zukaufen mochte.

Bestimmung der Outsourcing-Formen Seite 16



Projektmanagement im Rahmen des IT Offshoring: Planungsphase

Nach der Festlegung der auszulagernden Einzelleistungen muss sich der Kunde mit
der Gestaltungsform des Outsourcing-Projekts auseinandersetzen. Hierbei gilt es
zu entscheiden, in welchem Ausmal} er die ausgewahlten Leistungen fremd verge-
ben mdochte. Grundsatzlich hat das auslagernde Unternehmen bezuglich der Ausla-
gerung der zuvor bestimmten Einzelleistungen die Wahl zwischen den folgenden Al-
ternativen:

e Partielles Outsourcing

e Totales Outsourcing
Um eine zu grofRe Abhangigkeit von einem Offshoring-Partner bereits im Vorfeld des
Projekts ausschlieBen zu kdnnen, kann der Auftraggeber bei beiden Gestaltungsfor-
men eine Multisourcing-Strategie verfolgen. Hierbei beauftragt das auslagernde Un-
ternehmen fur Teilleistungen unterschiedliche Offshore-Anbieter.
Daruber hinaus gilt es bei der Bestimmung der Outsourcing-Formen die Organisati-
onsform des Offshore-Projekts festzulegen. Grundsatzlich kann der klnftige Offsho-
ring-Kunde zwischen den folgenden Organisationsformen wahlen:

e Tochterunternehmen

e Joint Venture

e Fremdunternehmen
Theoretisch kann das auslagernde Unternehmen fir jeden Outsourcing-Kandidaten
eine unabhangige Organisationsform bestimmen. In der Regel werden aber zumeist
mehrere Einzelleistungen gebundelt in einer Organisationsform abgewickelt. Insbe-
sondere die Grindung eines Tochterunternehmens lasst sich aufgrund der enormen
Anfangsinvestitionen nicht mit der Erbringung von Teilleistungen rechtfertigen. Ahnli-
ches gilt fur die Kooperation eines Outsourcing-Kunden mit einem auslandischen IT-

Dienstleister in Form eines Joint Venture.
6 Standortauswahl

Bevor sich das auslagernde Unternehmen auf einen Kooperationspartner festlegt,
sollte es zuvor dasjenige Offshore-Land identifizieren, das sich am besten flr das
Offshoring-Vorhaben eignet. Hierbei gilt es eine Vielzahl von Einflussfaktoren zu be-

rucksichtigen.
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Als bedeutendstes Offshore-Land ist zum jetzigen Zeitpunkt Indien zu nennen (siehe
Abbildung 3). Insbesondere das herausragende Verhaltnis von Kosten und Qualitat
verhilft Indien zu dieser Fuhrungsrolle. Als aufstrebende Offshore-Regionen, die In-
dien in Zukunft Konkurrenz auf dem globalen Dienstleistungsmarkt bereiten kénnten,
sind vorwiegend China und Russland zu nennen. Der hoéchste Anteil an IT-Service-
Providern, die den Qualitatsstandard CMM Level 5 vorweisen konnen, ist allerdings
nach wie vor in Indien anzutreffen. (vgl. [Tran2004a])
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Abbildung 3: Fiihrende Nearshore- und Offshore-Regionen1

Als Hilfestellung bei der Standortauswahl existieren so genannte Country-Ratings.
Mithilfe dieser Verfahren lassen sich die standortspezifischen Charakteristika poten-
zieller Offshoring-Ziellander untersuchen. Neben den Country-Ratings besteht eine
Reihe von Auswahlkriterien, die im Rahmen der Standortsuche bericksichtigt wer-
den sollten. Hierbei gilt es die fir den Outsourcing-Kunden relevanten Entschei-
dungskriterien auszuwahlen und zu bewerten. Zur weiteren Vereinfachung des Aus-
wahlprozesses sollte das auslagernde Unternehmen dartber hinaus die ldnderspe-
zifischen Besonderheiten der wichtigsten Offshore- und Nearshore-Standorte zu-

sammentragen und gegenuberstellen.

' Die aufgefiihrten Ergebnisse stammen aus einer Studie zum Thema Offshore-Development, an der
sich im Zeitraum von Juli 2002 bis Oktober 2002 insgesamt 318 Unternehmen beteiligten. [Mocz2004]
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6.1 Country-Ratings

Zur Friherkennung landerspezifischer Chancen und Risiken kénnen im Vorfeld eines
internationalen Outsourcing-Projekts Country-Ratings durchgefuhrt werden. Hierbei
handelt es sich um externe Informationsquellen, die im Allgemeinen zur Beurteilung,
Beobachtung und Kontrolle von Auslandsmarkten eingesetzt werden kénnen. Die
Aufgabe der Lander-Ratings besteht darin, politische und wirtschaftliche Chancen
bzw. Risiken aufzuzeigen, die in den betrachteten Landern zu erwarten sind. Hierbei
liegt der Fokus nicht auf der volkswirtschaftlichen Betrachtung eines Landes, son-
dern vielmehr auf der frihzeitigen Erkennung von Chancen und Bedrohungen im
Hinblick auf Auslandsinvestitionen. Als Ergebnis eines Country-Ratings ergibt sich
ein Ranking der betrachteten Lander. (vgl. [KrWa2002, 652])
Zu den bekanntesten Country-Ratings gehoren nach [KrWa2002, 653] die folgenden
Landerbewertungsverfahren:

e mm-Landertest

e Business Environment Risk Index (BERI)

e Lander-Rating des “Institutional Investor”

e Euromoney
Stellvertretend fur die Vielzahl der bestehenden Country-Ratings wird im Folgenden

das Verfahren des Business Environment Risk Index (BERI) kurz skizziert.
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Abbildung 4: Business Environment Risk Index (BERI)
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Das BERI-Rating wurde im Jahre 1968 durch das gleichnamige Institut in Genf
(Schweiz) entwickelt. Das primare Ziel dieses Verfahrens besteht in der Bewertung
und der Fruherkennung von landerspezifischen Risiken. Hierzu werden quantitative
und qualitative Methoden kombiniert, um das Investitionsrisiko des betrachteten Lan-
des mithilfe einer Indexzahl ausdricken zu kénnen. Dieser Risikoindex ergibt sich
aus den drei Einzelindizes der in Abbildung 4 aufgezeigten Risikobereiche (Ge-

schaftsklima, politische Stabilitat und Transferrisiko).

6.2 Auswahlkriterien

Dem Angebot von Outsourcing-Leistungen werden in den meisten Offshore-Landern
erhebliche Wachstumschancen zugetraut. Hiervon konnte nicht zuletzt die Volkswirt-
schaft des entsprechenden Landes profitieren. Zur Starkung der Marktposition auf
dem globalen Dienstleistungsmarkt hat eine Vielzahl der Offshore-Regionen Organi-
sationen gegrindet, die die einheimischen IT-Dienstleister weltweit vermarkten. Bei-
spiele hierfur sind die NASSCOM in Indien, die RUSSOFT in Russland und die IDA
in Irland. (vgl. [MaS62004, 96]) Diese Organisationen kdonnen dem Outsourcing-
Kunden bei der Standortauswahl behilflich sein. Insbesondere die Informationsge-
winnung Uber das mdgliche Zielland und die dort ansassigen Dienstleistungsunter-
nehmen gestaltet sich unter Einbezug des entsprechenden Dachverbandes wesent-
lich einfacher. (vgl. [Boeh2003b])
Neben der Sammlung allgemeiner Informationen bezuglich der potenziellen Offsho-
re-Standorte (siehe Abschnitt 6.3) sollte der zukunftige Outsourcing-Kunde eine fun-
dierte Analyse der in Frage kommenden Ziellander durchfuhren. In Anlehnung an
[MaS62004, 96-97] sind hierbei unter anderem die folgenden Aspekte zu bericksich-
tigen:

e Kulturelle Unterschiede

e Sprachbarrieren

¢ Raumliche Entfernung

e Politische Instabilitat

e Infrastruktur

etc.
Zusatzlich zu den allgemeinen Rahmenbedingungen eines Offshore-Standorts wer-

den im Rahmen der Standortauswahl die dort ansassigen IT-Dienstleister betrachtet.
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Zur Bewertung der auslandischen IT-Service-Provider kann eine Reihe von Kriterien
herangezogen werden [Boeh2003b]. Eine Auswahl der wichtigsten Bewertungskrite-
rien in diesem Zusammenhang wird in Abbildung 5 aufgezeigt. Als Basis der unter-
nehmensbezogenen Beurteilung eines Offshore-Lands kdnnen die Ergebnisse der im

Rahmen der Analysephase durchgefihrten Marktanalyse herangezogen werden.
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Abbildung 5: Auswahl unternehmensbezogener Bewertungskriterien?

Selbstverstandlich handelt es sich bei den in diesem Abschnitt aufgeflihrten standort-
und unternehmensbezogenen Auswahlkriterien lediglich um eine Teilmenge der bei
der Standortauswahl zur Verfugung stehenden Kriterien. In Abhangigkeit von der
konkreten Ausgangssituation gilt es die relevanten Kriterien zu bestimmen und an-

hand dieser den ,besten” Standort fur das Offshoring-Vorhaben auszuwahlen.

6.3 Landerspezifische Besonderheiten

Zusatzlich zur Durchfihrung von Country-Ratings und der Analyse der unterschiedli-
chen Offshore-Standorte sollte das auslagernde Unternehmen die landerspezifischen
Besonderheiten im Allgemeinen untersuchen. Hierbei bietet sich eine Gegenuberstel-
lung der potenziellen Auslagerungsstandorte unter Verwendung einheitlicher Krite-
rien an. Insbesondere die wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen so-

wie die wichtigsten IT-Dienstleister der verschiedenen Lander sollten hierbei beruck-

2 |m Rahmen der zugrunde liegenden Befragung waren Mehrfachnennungen zulassig. Daher kann die

Summe der einzelnen Prozentsatze ungleich 100 % sein.
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sichtigt werden. Tabelle 1 zeigt exemplarisch wie ein Vergleich internationaler Out-

sourcing-Standorte in der Praxis aussehen konnte.
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Tabelle 1: Vergleich ausgewahlter Outsourcing-Standorte im Ausland

In Zusammenhang mit der Standortauswahl ist anzumerken, dass sich die auslandi-
schen Outsourcing-Standorte in der Regel in Nearshore- und Offshore-Regionen un-
tergliedern lassen. Mit Nearshore-Regionen bezeichnet man aus der Sicht Deutsch-
lands die europaischen Nachbarlander. In diesem Zusammenhang sind Irland und
Russland hervorzuheben. Unter Offshore-Regionen versteht man in Mitteleuropa
Lander wie z. B. Indien und China. (vgl. [MaS62004, 90-91]) Aufgrund der aktuellen
Marktfihrerschaft von Indien hinsichtlich des Offshore Outsourcing (vgl. [Dube2003,

8]) wird verstarkt auf die Besonderheiten dieses Standorts eingegangen.

6.3.1 Nearshore-Regionen

Die Auslagerung von IT-Aktivitaten in das Ausland ist nicht auf relativ weit entfernte
Regionen und Lander, wie z. B. Indien, beschrankt. Aufgrund der Nahe zum Standort
Deutschland und der hiermit verbundenen Vereinfachung der Projektabwicklung we-

cken zunehmend so genannte Nearshore-Lander das Interesse potenzieller Out-
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sourcing-Kunden. (vgl. [GoPa2004]) Betrachtet man Deutschland als Ausgangspunkt
einer Auslandsverlagerung, existiert eine Reihe von Landern, die als Kandidaten fur
das so genannte Nearshoring anzusehen sind (vgl. [MaS62004, 104]). Die Profile der
wichtigsten Nearshore-Standorte werden im Rahmen dieses Abschnitts kurz vorge-
stellt.

Das bedeutendste Nearshore-Land stellt zum jetzigen Zeitpunkt Russland dar. Die
russischen IT-Dienstleister werden sogar bereits als ernstzunehmende Konkurrenz
fur die indischen Service-Provider wahrgenommen. Beispielsweise konnten die rus-
sischen Nearshore-Anbieter eine Reihe von Kunden gewinnen, die vor einigen Jah-
ren mit Sicherheit noch Indien als Outsourcing-Zielland gewahlt hatten. Weltbekannte
Unternehmen, wie z. B. Boeing, Motorola oder Intel, kooperieren seit einiger Zeit mit
russischen Firmen und profitieren dabei von dem Know-how ehemaliger Raketen-
spezialisten. Insbesondere die hervorragende Ausbildung der russischen Ingenieure
erweist sich bei der Verlagerung von IT-Aktivitaten nach Russland als vorteilhaft fir
das auslagernde Unternehmen. Durch die zunehmende Zusammenarbeit internatio-
naler Firmen mit russischen Nearshore-Anbietern konnte zudem die Abwanderung
gut ausgebildeter Fachkrafte aus Russland abgeschwacht werden. (vgl. [Tran2004a])
Im Jahre 1992 betrug das durchschnittliche Monatseinkommen eines Akademikers
circa 10 US Dollar. Zehntausende dieser hoch qualifizierten Arbeitskrafte fanden in
der IT-Branche eine neue Lebensgrundlage. Und jedes Jahr kommen 40.000 Univer-
sitatsabsolventen hinzu. (vgl. [MaS62004, 106]) Dies zeigt das enorme Potenzial,
Uber das Russland als Zielland von Outsourcing-Aktivitaten verfugt.

Ahnliches wie fur Russland gilt auch fiir das Baltikum (Lettland, Litauen und Est-
land). Im Vergleich zu Russland handelt es sich aber bei den baltischen Landern,
gemessen an den Bevdlkerungszahlen, um Zwergstaaten. Diese versuchen momen-
tan die Restrukturierung der nationalen Rahmenbedingungen voranzutreiben und
sich von den Altlasten der Sowjetunion zu befreien. Zudem werden die inlandischen
IT-Firmen zum jetzigen Zeitpunkt noch relativ stark von lokal ansassigen Unterneh-
men beansprucht. Neben den grof3en Dienstleistern existiert allerdings auch eine
Reihe kleinerer Service-Provider, die bereits Projekte fur westeuropaische Unter-
nehmen durchgefuhrt haben. Hauptsachlich arbeiten diese aber als Zulieferer fur in-

landische Consulting- oder Software-Firmen. (vgl. [Tran2004a])
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Als Vorteile einer Verlagerung von IT-Aktivitaten in ein osteuropaisches Land erwei-
sen sich nach [MaS62004, 105] im Aligemeinen die folgenden Aspekte:

e Relativ geringe Kulturunterschiede

e Minimaler Zeitunterschied

e Ortliche Nahe

e Oftmals ausreichende Deutschkenntnisse

e Gute wissenschaftliche Ausbildung

e Sehr niedrige Kostenstrukturen

etc.
Allerdings macht sich in Osteuropa die Osterweiterung der EU in Form einer stetigen
Zunahme des Lohnniveaus bemerkbar. Folglich werden die momentan noch zu er-
reichenden Kosteneinsparungen nicht dauerhaft realisierbar sein.
Ein weiterer Nearshoring-Standort, der in den letzten Jahren mehr und mehr an Be-
deutung gewonnen hat, ist Irland. Uber 20 Universitaten bilden eine ausreichende
Zahl von IT-Fachkraften aus, um eine kontinuierliche Zunahme der Outsourcing-
Aktivitaten zu ermdoglichen. Die enge Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und
Praxis gewahrleistet zudem, dass die Absolventen gut auf das Berufsleben vorberei-
tet sind. Mittlerweile gibt es uUber 600 Unternehmen, die Irland als Outsourcing-
Standort nutzen. In erster Linie Unternehmen aus dem Finanzsektor kaufen IT-
Dienstleistungen bei irischen Service-Providern ein. Beispielsweise benutzen einige
nordamerikanische Unternehmen Dublin aufgrund der Landessprache Englisch, der
guten technischen Infrastruktur und der geringen Entfernung zu Kontinentaleuropa
als Verteiler in Europa.
Als Hemmfaktoren in Bezug auf Irland als mdgliches Nearshoring-Ziel erweisen sich
die stetig ansteigenden Lohnkosten und die erhdhte Wechselbereitschaft irischer
Mitarbeiter. Daruber hinaus verfugt Irland langfristig gesehen aufgrund der relativ
geringen Bevolkerungszahl von circa vier Millionen Uber ein stark beschranktes Po-
tenzial an Arbeitskraften. (vgl. [MaS62004, 104-105])
Ein Land, das sich nach einer Studie des Beratungshauses Pierre Audoin Consul-
tants (PAC) zu einem der wichtigsten Nearshore-Standorte entwickeln wird, ist Ru-
ménien. Der Grund hierfur liegt neben den niedrigen Kosten in der Konzentration
von gut ausgebildeten IT-Kraften. Hierdurch ergeben sich Qualitatsvorteile im Ver-

gleich zur Kooperation mit IT-Dienstleistern aus anderen osteuropaischen Landern.
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Dartber hinaus beherrscht eine Vielzahl der rumanischen IT-Spezialisten ein bis
zwei Fremdsprachen. Nach einer Einschatzung von PAC arbeiten bereits 450 ruma-
nische Service-Provider mit auslandischen Unternehmen zusammen und erwirtschaf-
teten dabei im Jahre 2003 ungefahr 146 Millionen Euro. Dies entspricht einer Wachs-
tumsrate des rumanischen Nearshore-Markts im Vergleich zum Vorjahr von 46 %.
Bis zum Jahr 2006 erwarten Analysten sogar ein noch starkeres Wachstum des Out-
sourcing-Markts in Rumanien. (vgl. [MaS62004, 105])

Bei den hier aufgefuhrten Nearshore-Regionen handelt es sich lediglich um eine
Auswahl von Outsourcing-Standorten in Europa. In naher Zukunft ist damit zu rech-
nen, dass auch Lander wie z. B. Tschechien, Ungarn, Ukraine oder Polen in den

weltweiten Dienstleistungsmarkt eintreten werden.

6.3.2 Offshore-Regionen

Indien stellt nach wie vor den Klassiker unter den Offshoring-Standorten dar (vgl.
[MaS62004, 106]). Zum aktuellen Zeitpunkt verfligen indische IT-Dienstleister Uber
einen Anteil von 85 % auf dem globalen IT Outsourcing-Markt (vgl. [META2003]).
Weltweit fuhrende Unternehmen arbeiten mit indischen Dienstleistungsunternehmen
zusammen und sehen darin eine strategische Investition (vgl. [Tran2004a]). Obwohl
in der Zwischenzeit eine Vielzahl von Landern die Vorteile des IT-Exports erkannt
hat, konnen diese Indien die Rolle als fuhrender Offshoring-Standort nicht streitig
machen (vgl. [Tran2004d]). Dies liegt vorwiegend an dem einzigartigen indischen
Modell, dass bezlglich der zur Verfligung stehenden Infrastruktur, dem zugrunde
liegenden Bildungssystem und den staatlichen Subventionen nur schwer nachzuah-
men ist (vgl. [FuJa2004]).

Insbesondere die vorbildliche Unterstutzung aus Regierungskreisen fuhrte in Indien
zu einer wesentlichen Betonung der Leistungsqualitat (vgl. [FuJa2004]). Nachdem im
Jahre 1992 das erste 1ISO 9001 Zertifikat an eine indische Software-Firma verliehen
wurde, motivierte die Regierung indische Firmen sich internationalen Qualitatszertifi-
zierungen, wie eben beispielsweise ISO 9000 oder SEI-CMM, zu unterziehen (vgl.
[Tran2004d]). Indien verfigt mittlerweile Uber eine enorme Anzahl von Firmen mit
hochwertigen Zertifikaten.

Zusatzlich zur Forderung durch die Regierung erhalten die indischen Dienstleister

Ruckendeckung durch die NASSCOM (National Association of Software and Service
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Companies). Hierbei handelt es sich um einen Dachverband der indischen IT-
Unternehmen. Gegenwartig gehoren diesem Uber 850 Dienstleistungsunternehmen
in Indien an, die kumuliert einen Umsatzanteil von uber 95 % der indischen IT-
Industrie abdecken. Die Aufgabe der NASSCOM besteht in der Anbahnung von Ge-
schaftsbeziehungen mit auslandischen Outsourcing-Kunden sowie in der Unterstit-
zung der Forschung und der Ausbildung. Daruber hinaus richtet die NASSCOM zur
Vermarktung der indischen Offshore-Anbieter Konferenzen, Seminare, Workshops
und Messen an internationalen Standorten aus oder vertritt die Interessen der inlan-
dischen Dienstleister auf internationalen Veranstaltungen, wie z. B. der CeBIT. (vgl.
[Tran2004d])
Die Hauptargumente, die fur Indien als Zielland eines Offshore-Projekts sprechen,
sind nach [MaS62004, 106] und [Tran2004d] die folgenden:

e Hohe Verfugbarkeit von Ressourcen

¢ Niedrige Arbeitskosten

e Ausgepragtes Qualitdtsmanagement

e Technische Kompetenz

¢ Hohes Bildungsniveau

etc.
Als wesentlicher Unsicherheitsfaktor bezuglich der Fremdvergabe von IT-Projekten
nach Indien ist der langjahrige Konflikt mit Pakistan anzusehen. Neben regelmal3i-
gen, militarischen Auseinandersetzungen zwischen den beiden Landern fuhrt dieser
auch zu nationalen Spannungen innerhalb der indischen Bevoélkerung sowie zu terro-
ristischen Anschlagen. (vgl. [MaS62004, 107])
Zum aktuellen Zeitpunkt verfugen indische IT-Dienstleister eindeutig uber die Markt-
fuhrerschaft auf dem weltweiten Offshoring-Markt. Allerdings sehen viele Experten in
China ein interessantes Zielland fir das Offshore Outsourcing, das Indien diese Po-
sition in Zukunft streitig machen konnte. Insbesondere der enorme Vorrat an billigen
Arbeitskraften erweist sich hierbei als vorteilhaft. Zudem unternimmt China bereits
ernstzunehmende Anstrengungen zur Verbesserungen der nationalen Rahmenbe-
dingungen fur internationale IT-Projekte. Vor allem die zunehmende Liberalisierung
der vom Outsourcing betroffenen Gesetze und Richtlinien sowie die erheblichen In-
vestitionen der chinesischen Regierung in die technische Ausbildung zukunftiger IT-

Arbeitskrafte sind an dieser Stelle hervorzuheben.

Standortauswanhl Seite 26



Projektmanagement im Rahmen des IT Offshoring: Planungsphase

Als Problemfelder hinsichtlich der Zusammenarbeit mit chinesischen Dienstleistern
sind die sprachlichen und kulturellen Differenzen zwischen den Offshoring-Partnern
zu nennen. Die Chinesen verfugen uber eine Vielzahl an Traditionen und Brauchen,
die fur einen westlichen Partner nur schwer nachvollziehbar sind. Zudem gestaltet
sich der Informationsaustausch zwischen den Offshoring-Partnern als relativ schwie-
rig. FUr Chinesen, deren Sprache anstatt eines Alphabets Hunderte von Symbolen
benutzt, stellt es eine erhebliche Herausforderung dar Englisch zu lernen. Ahnliche
Probleme bereitet westlichen Unternehmensvertretern das Erlernen der chinesischen
Sprache. Die extremen Sprachunterschiede fuhrten in der Vergangenheit sogar zu
Komplikationen beziglich der Kommunikation zwischen den Computern der unter-
schiedlichen Lander. (vgl. [Furn2004])

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass China mit Sicherheit Uber ein enormes
Offshoring-Potenzial verfugt. Allerdings ist es fraglich, ob dieses Offshore-Land je-
mals den Stellenwert von Indien in Bezug auf das Offshoring erreichen kann. Insbe-
sondere die erheblichen sprachlichen und kulturellen Unterschiede sprechen gegen
eine solche Entwicklung.

Ein weiteres aufstrebendes Offshore-Land ist Agypten. Dort hat sich die Regierung
zum Ziel gesetzt, das Land in einen konkurrenzfahigen Exporteur von technischen
Dienstleistungen umzuwandeln. Obwohl mit dem Export von IT-Leistungen erst vor
einigen Jahren begonnen wurde, erwirtschaftet Agypten zum jetzigen Zeitpunkt circa
sieben Millionen US Dollar mithilfe von Outsourcing-Auftragen auslandischer Unter-
nehmen. Fur die nachsten funf Jahre wird sogar erwartet, dass der jahrliche Umsatz
auf 500 Millionen US Dollar ansteigt. Im Fokus der agyptischen IT-Dienstleister ste-
hen momentan arabische Outsourcing-Kunden. Allerdings bietet sich aufgrund der
kurzen Flugzeiten und der geringen Zeitverschiebungen eine Erweiterung der Out-
sourcing-Aktivitaten auf europaische Lander an. (vgl. [Tran2004a])

Selbstverstandlich handelt es sich bei den in diesem Abschnitt vorgestellten Landern
nicht um eine vollstandige Auflistung aller potenziellen Offshoring-Standorte. Viel-
mehr stellen die hier betrachteten Regionen die zurzeit wichtigsten Offshore-Lander
dar. Weitere Ziellander einer Offshoring-Initiative kdnnen z. B. die Philippinnen oder
Israel sein. Aufgrund des beschrankten Umfangs dieser Arbeit wird jedoch auf eine

nahere Betrachtung dieser Lander verzichtet.
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