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1 Einfuhrung

Im Rahmen der wirtschaftlichen Betrachtung des IT Offshoring gilt es die quantitati-
ven und qualitativen Aspekte eines Offshoring-Vorhabens zu untersuchen. Mit quan-
titativen Aspekten sind in diesem Zusammenhang die finanziellen Aspekte eines
Offshore-Projekts gemeint. Hierbei kann klassisch eine Unterteilung in Kosten und
Erlése vorgenommen werden. Mit qualitativen Aspekten des Offshoring sind in ers-
ter Linie Mallnahmen zur Qualitatssicherung eines Offshore-Projekts angesprochen.
Hierbei haben sich insbesondere zwei Qualitatsstandards herauskristallisiert, die im
Offshore-Umfeld verstarkt Anwendung finden (1ISO 9000 und CMM).

2 Quantitative Aspekte

Die Verlagerung von IT-Dienstleistungen in das Ausland bringt in erster Linie Kosten
fur das auslagernden Unternehmen mit sich. Daher werden im Rahmen der finanziel-
len Aspekte einer Auslandsverlagerung schwerpunktmalig die verschiedenen Kos-

tenbausteine eines Offshore-Projekts betrachtet.
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Allerdings entstehen durch eine Offshoring-Entscheidung nicht ausschlieRlich Kos-
ten. Beispielsweise konnen durch die Vermietung oder den Verkauf nicht mehr beno-
tigter Arbeitsmittel an den Outsourcing-Anbieter auch auf Kundenseite Erlése erzielt

werden.

2.1 Kosten

Die Summe der durch eine Offshoring-Entscheidung entstehenden Kosten wird als
,Total Cost of Offshoring” bezeichnet (vgl. [Herr2004]). Im Rahmen der Wirtschaft-
lichkeitsanalyse werden in vielen Fallen die Gesamtkosten der identifizierten Ausla-
gerungskandidaten den Total Cost of Ownership (TCO) der entsprechenden Aktivita-
ten gegenulbergestellt. Anhand dieses Kostenvergleichs kann der potenzielle Out-
sourcing-Kunde den durch eine Offshoring-Entscheidung zu erwartenden Kostenvor-
teil einschatzen. Hierbei handelt es sich allerdings um eine relativ grobe Schatzung,
da der tatsachliche Kostenvorteil im Projektverlauf durch eine Vielzahl von Faktoren
beeinflusst wird. Diese lassen sich nach [Brau2004, 132] in externe und interne Fak-
toren untergliedern:
o Externe Faktoren

Als externe Faktoren sind unter anderem der technische Fortschritt und die

mogliche Vereinbarung eines Preis-Benchmarking zu nennen.

Technologische Neuentwicklungen kdnnen bestehende Outsourcing-Vertrage

nutzlos machen. Verfligt der Kunde in diesem Fall Uber keine entsprechende

Klausel zur Vertragsanpassung, konnen die bis zu diesem Zeitpunkt realisier-

ten Kostenvorteile in der verbleibenden Vertragslaufzeit verpuffen.

Positiv auf den am Projektende verbleibenden Kostenvorteil erweist sich eine

vertraglich festgelegte Anpassung der Vergutung Uber die Vertragslaufzeit an-

hand von Preis-Benchmarks. Diese sollte der Outsourcing-Kunde in regelma-

Rigen Abstanden auf dem globalen Dienstleistermarkt durchfuhren.

e Interne Faktoren

Zu den internen Faktoren gehoren unter anderem die sich uUber die Vertrags-

dauer verandernden Kundenanforderungen sowie vertraglich fixierte Preisver-

anderungen (Degression Uber Zeit, Menge und Volumen).

Die Anforderungen des Unternehmens an die IT unterstehen einem standigen

Wandel. Verflgt ein Outsourcing-Kunde Uber einen langerfristigen Offshoring-
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Vertrag, kann es sein, dass er den Service-Provider flr nicht mehr bendtigte
Leistungen bezahlt. Dies wirkt sich negativ auf den realisierbaren Kostenvor-
teil einer Offshore-Losung aus. Unter anderem aus diesem Grund ist es wich-
tig ein moglichst flexibles Vertragswerk zu gestalten, das Freirdume flur zu-
kinftige Anpassungen und Erweiterungen lasst.
Die Vereinbarung von Preisveranderungen in Abhangigkeit des Umfangs der
abgenommenen Leistungen fuhrt in der Regel zu einer Steigerung des Kos-
tenvorteils. Hierbei profitiert der Auftraggeber mit zunehmender Inanspruch-
nahme des Anbieters von verhaltnismalig sinkenden Preisen pro Leistungs-
einheit.
Die Gesamtkosten eines Offshoring-Projekts setzen sich aus einer Vielzahl unter-
schiedlicher Kostenbausteine zusammen. Hierbei gilt es im Wesentlichen, die in den
folgenden Abschnitten behandelten Kostenblocke zu bertcksichtigen. Alle dort auf-
gefuhrten Kostenkategorien stehen in einem direkten Zusammenhang mit den ver-
einbarten IT-Leistungen und fallen daher periodisch wiederkehrend Uber die komplet-

te Vertragslaufzeit an.

2.1.1 Vergitung externer Leistungen

Mit Vergutung wird im Folgenden der Preis bezeichnet, den der Offshoring-Kunde fur
die Inanspruchnahme eines Outsourcing-Partners bezahlen muss. Der grofdte Teil
der Vergutung wird zur Entlohnung des auslandischen Providers aufgewendet. Dar-
uber hinaus greifen die auslagernden Unternehmen in vielen Fallen auf externe Be-
ratungskompetenz zuruck. Insbesondere der Einbezug von Rechtsberatern im Rah-
men der Vertragsgestaltung und die Zuhilfenahme von Unternehmensberatern zur
Projektkoordination sind bei einer Vielzahl von Offshore-Projekten anzutreffen.

Im Hinblick auf die Entlohnung des Offshore-Anbieters erwarten die Kunden in der
Regel signifikante Einsparungen im Vergleich zur internen Leistungserbringung. Die-
se rechtfertigen sie mit dem zusatzlichen Managementaufwand sowie mit dem er-
hohten Risiko einer Auslandsverlagerung. Insbesondere in Mitteleuropa, wo Out-
sourcing nach wie vor sehr kritisch gesehen wird, ist die Erwartungshaltung gegen-
uber dem Offshoring enorm hoch. Dort werden Offshore-Projekte, die keine Kosten-
einsparungen von mindestens 15 % versprechen, in der Regel gar nicht erst in Auf-

trag gegeben. Hingegen stellt das Outsourcing in angloamerikanischen Landern eine
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langst akzeptierte Vorgehensweise dar. In diesen Landern werden IT Outsourcing-
Projekte bereits bei erheblich geringeren Einsparungspotenzialen angegangen. (vgl.
[Brau2004, 136])

2.1.2 Koordinationskosten

Der Outsourcing-Kunde bendtigt einerseits Personal zur Betreuung der bereits abge-
schlossenen Offshoring-Vertrage. Der hiermit verbundene Aufwand ist in etwa ver-
gleichbar mit dem Kundenmanagement auf Anbieterseite. (vgl. [Brau2004, 135]) An-
dererseits erfordert die Abwicklung eines Offshore-Projekts enorme Aufwendungen
in Bezug auf die Projektkoordination. Den héchsten Koordinationsaufwand im Rah-
men eines Offshore-Projekts beansprucht in der Regel der Know-how-Transfer zu
Projektbeginn. Hierbei sind umfangreiche Trainings- und SchulungsmalRnahmen er-
forderlich, um die externen Mitarbeiter mit dem notwendigen Fachwissen auszustat-
ten (vgl. [Tran2004]). Analog zum Wissenstransfer zu Projektbeginn gestaltet sich in
vielen Fallen auch der Ricktransfer des sich im Projektverlauf beim Service-Provider
angesammelten Wissens als kompliziert.

Um eine effiziente Zusammenarbeit mit dem Offshore-Partner sicherzustellen, sollten
Projektkoordinatoren eingesetzt werden, die sich mit beiden Arbeitskulturen ausken-
nen. Diese arbeiten zu Beginn des Projekts offshore, um das notwendige Know-how
zu vermitteln, kulturelle Unterschiede zu uberbricken und regelmafige Statusberich-
te abzuliefern. (vgl. [Tran2004]) Beim Einsatz solcher Koordinatoren zum Schnittstel-
lenmanagement ist allerdings zu beachten, dass der Auslandseinsatz von Mitarbei-
tern mit erheblichen Kosten fir das auslagernde Unternehmen verbunden ist. (vgl.
[MaS62004, 92]) Langfristig gesehen, lassen sich die angestrebten Kosteneinspa-
rungen einer Offshore-Losung in der Regel nur bei einer klaren Trennung zwischen
den Partnerunternehmen erzielen.

Zusatzlich zu den gewohnlichen Koordinationskosten eines Outsourcing-Projekts mit
einem inlandischen Partner birgt die Koordination eines Offshore-Projekts eine Viel-
zahl an ,versteckten“ Kosten (siehe Abbildung 1). Daruber hinaus erfordert die Zu-
sammenarbeit mit einem auslandischen IT-Dienstleister erhebliche Zusatzinvestitio-
nen in Bezug auf die Kommunikations- und Reisekosten. (vgl. [META2003]) Diese
Kostenkategorie wird in Abschnitt 2.1.3 naher betrachtet.
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Abbildung 1: Zusatzkosten bei der Koordination von Offshore-Projekten

Eine Vielzahl der auslandischen Service-Provider ist nach hochwertigen Qualitats-
standards wie ISO 9000 oder SEI-CMM zertifiziert. M6chte ein Outsourcing-Kunde
mit einem solchen IT-Dienstleister zusammenarbeiten, sollte er bereits im Vorfeld
einer Kooperation die unternehmensinternen Prozesse an die standardisierten Ab-
laufe beim Offshore-Anbieter angleichen. In der Anpassung der internen Prozesse
kann eine Grundvoraussetzung fur den Erfolg eines Offshore-Projekts gesehen wer-
den (siehe Teil | Abschnitt 1.4.1). Verzichtet der Outsourcing-Kunde auf eine Verbes-
serung der internen Geschaftsablaufe muss dieses Defizit in der Regel durch den
Einsatz externer Mitarbeiter beim Kunden kompensiert werden. Dies fuhrt wiederum
zu erheblichen Zusatzkosten und wirkt sich negativ auf den erwarteten Kostenvorteil
einer Offshore-Lésung gegenuber einer internen Lésung aus. (vgl. [Over2004])

Der wesentlich héhere Aufwand, der zur Erstellung einer detaillierten und klar ver-
standlichen Spezifikation eines Offshore-Projekts erforderlich ist, fuhrt ebenfalls zu
Mehrkosten in Bezug auf die Projektkoordination (vgl. [Over2004]). Bei der Zusam-
menarbeit mit einem auslandischen Provider ist es nicht ausreichend, diesem einen
groben Uberblick iber die zu erbringenden Leistungen zu geben. Vielmehr sollte je-

des Leistungsdetail in schriftlicher Form festgehalten und ausfuhrlich erlautert wer-
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den. Diese Form der Projektspezifikation nimmt im Vergleich zur Spezifikation eines
nationalen Outsourcing-Projekts wesentlich mehr Zeit und Ressourcen in Anspruch.
Folglich entstehen dem auslagernden Unternehmen hierdurch erheblich hohere Kos-
ten. (vgl. [Thel2004])

Im Hinblick auf die Abwicklung eines Offshore-Projekts erweist sich zudem die Aus-
wahl eines auslandischen Service-Providers als relativ schwierig und damit kostenin-
tensiv. Hierbei entstehen unter anderem Aufwendungen fur die Dokumentation der
Anforderungen, die Ausschreibung des Projekts sowie die Auswertung der Angebote
der potenziellen Offshoring-Partner. Nicht selten ist ein komplettes Projektteam, be-
stehend aus einer Reihe von Mitarbeitern der IT- und Fachabteilungen, mit dem Aus-
wahlprozess beschaftigt. Zur Unterstltzung des internen Auswahlteams greifen eini-
ge Unternehmen zudem auf Beratungsgesellschaften zurtck, die bei der Vermittlung
von externen Service-Providern behilflich sind. (vgl. [Over2004])

Nach der Auswahl des vermeintlich besten IT-Dienstleisters gilt es mit diesem einen
Offshoring-Vertrag auszuhandeln. In Bezug auf die Verhandlungsgesprache ist es
empfehlenswert, die interne Rechtsabteilung oder alternativ externe Rechtsberater
einzubinden. (vgl. [Thel2004]) Durch den Einbezug externer Kompetenz und den um-
fangreichen Auswahl- bzw. Verhandlungsprozess ergeben sich wiederum Zusatzkos-
ten fur den Offshoring-Kunden, die bei einem herkdmmlichen Outsourcing-Projekt in
diesem Umfang nicht anfallen wirden.

Wie bereits zu Beginn dieses Abschnitts erwahnt, muss fur die Betreuung der Offs-
horing-Vertrage eine Reihe von Personalressourcen abgestellt werden. Diese sind in
erster Linie dafur zustandig, dass der Outsourcing-Anbieter die vertraglich vereinbar-
ten Leistungen erbringt und diese auch korrekt abrechnet. Aufgrund der Entfernung
zwischen den Vertragspartnern erweist sich die Leistungskontrolle beim Offshoring
komplexer als beim klassischen Outsourcing. Darlber hinaus gilt es im Rahmen des
Vertragsmanagements die Beziehung zum Offshoring-Partner zu pflegen. Die Durch-
fuhrung eines Offshore-Projekts ohne jegliche Vertrauensbasis ist in der Praxis kaum
vorstellbar. Dem Verhaltnis zwischen dem Auftraggeber und dem Offshore-Anbieter
kommt hierbei eine wesentlich hohere Bedeutung zu als dies bei einem normalen
Outsourcing-Projekt der Fall ist. (vgl. [Over2004]) Der mit dem zeit- und personalin-

tensiven Management eines Offshoring-Vertrags verbundene Mehraufwand spiegelt
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sich erneut in einem Kostenzuwachs gegenuber der Zusammenarbeit mit einem in-
landischen Outsourcing-Anbieter wider.

Die Transitionsphase stellt vielleicht die aufwendigste Phase eines Offshore-Projekts
dar. Nicht selten dauert es mehrere Monate bis die komplette Arbeit an den auslan-
dischen Anbieter Ubergeben worden ist. Insbesondere falls das auslagernde Unter-
nehmen das erste Mal mit einem Service-Provider zusammenarbeitet, ist mit einer
relativ langen Transitionsdauer zu rechnen. Diese wird unter anderem fur den Wis-
senstransfer zum Auftragnehmer sowie fur das Kennen lernen der kulturellen Beson-
derheiten des Geschaftspartners bendtigt. (vgl. [Over2004]) Im Rahmen der Transiti-
onsphase ist es zudem Ublich, dass Mitarbeiter des Outsourcing-Kunden beim Offs-
hore-Anbieter tatig sind und umgekehrt. Der Austausch von Mitarbeitern kann sich in
Abhangigkeit von der Situation Uber eine Zeitspanne von wenigen Tagen bis hin zu
mehreren Monaten erstrecken. (vgl. [Thel2004]) In Einzelfallen kann es auch passie-
ren, dass Mitarbeiter komplett durch den Geschaftspartner ibernommen werden. Es
lasst sich festhalten, dass die Transitionsphase im Rahmen eines Offshore-Projekts
als wesentlich aufwendiger und somit kostenintensiver als der Transitionsprozess
beim klassischen Outsourcing einzustufen ist.

Dartber hinaus kann ein Offshoring-Vorhaben mit erheblichen Kosten fir die Entlas-
sung von Mitarbeitern verbunden sein. Arbeitet ein Unternehmen mit einem inlandi-
schen Dienstleister zusammen, lassen sich Arbeitsplatze grundsatzlich zwischen den
Outsourcing-Partnern transferieren. Zumindest werden in vielen Fallen einem Teil der
durch das Outsourcing freigesetzten Arbeitskrafte Stellenangebote beim inlandischen
Service-Provider unterbreitet. Bei Offshore-Projekten gestaltet sich die Ubernahme
von Mitarbeitern durch den IT-Dienstleister wesentlich schwieriger. Eine Vielzahl der
Mitarbeiter zeigt kein Interesse in ein fremdes Land, noch dazu in ein Billiglohnland,
zu wechseln. Vielmehr erwarten die freigesetzten Mitarbeiter die Zahlung einer Ab-
findung durch den ehemaligen Arbeitgeber. Aus diesen Grinden kann ebenfalls die
Freisetzung von Mitarbeitern einen wesentlichen Kostentreiber im Hinblick auf das IT
Offshoring darstellen. (vgl. [Over2004])

Generell Iasst sich festhalten, dass internationale Outsourcing-Projekte im Vergleich
zu nationalen Projekten einen hoheren Betreuungsaufwand erfordern. Dies fangt an
mit den aufwendigen Malinahmen zur Vorbereitung der Mitarbeiter auf die Offsho-

ring-Kooperation, setzt sich fort mit der zeitintensiven Provider-Auswahl, der kompli-
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zierten Aushandlung des Offshoring-Vertrags sowie der kontinuierlichen Leistungs-
messung durch den Auftraggeber Uber den gesamten Projektverlauf und endet mit

der Ruckabwicklung des Offshore-Projekts.

2.1.3 Kommunikations- und Reisekosten

Der Umgang mit den kulturellen Unterschieden zwischen den Outsourcing-Partnern
kann erhebliche Zusatzinvestitionen erfordern. Beispielsweise wurde ein Program-
mierer aus einer westlichen Nation unsinnige Vorgaben wahrscheinlich zurlickweisen
und aktiv auf den Auftragsteller zugehen. Hingegen programmiert ein indischer Ent-
wickler in der Regel exakt gemal der Software-Spezifikation ohne diese zu irgendei-
nem Zeitpunkt kritisch zu hinterfragen. Resultierend aus dieser Arbeitsmentalitat kon-
nen sich erhebliche Verzogerungen im Projektablauf ergeben. Laut Statistik sinkt die
Produktivitat der Software-Entwicklung bei einer Verlagerung in das Ausland inner-
halb der ersten zwei Jahre einer Kooperation mit einem Offshore-Anbieter um durch-
schnittlich 20 %. (vgl. [Over2004])

Aufgrund der Vielzahl an kulturellen Problemfeldern sollte der Outsourcing-Kunde
bereits frihzeitig versuchen, durch einen erhdhten Kommunikationsaufwand und re-
gelmalige Besuche des Offshoring-Partners die Leistungserbringung auf Anbieter-
seite positiv zu beeinflussen. Die Aufwandssteigerung spiegelt sich primar in erhéh-
ten Kommunikations- und Reisekosten wider.

Daruber hinaus gilt es in diesem Zusammenhang die direkten und indirekten Kosten
der Kommunikation zu beachten. Diese kdnnen bei der Zusammenarbeit mit einem
Offshore-Anbieter enorme Ausmalie annehmen. An direkten Kosten fallen in diesem
Zusammenhang die Entgelte fur die regelmafige Telefonkommunikation und Daten-
ubertragung zwischen den Standorten (vgl. [MaS62004, 92]) sowie die Nutzungskos-
ten fur die meist gemieteten Daten- und Sprachnetzen zwischen den Kooperations-
partnern an. Als indirekte Kosten kénnen in erster Linie die zusatzlichen Aufwendun-
gen fur den Ausgleich der Zeitunterschiede zwischen den unterschiedlichen Pro-
jektstandorten genannt werden. Hierzu erhalten Mitarbeiter des Outsourcing-Kunden
Lohnzulagen, da sie aufgrund der Zeitverschiebung zwischen den Standorten in vie-
len Fallen ungewdhnliche Arbeitszeiten in Kauf nehmen miussen. (vgl. [Thel2004])
Wie bereits erwahnt erfordert eine Offshoring-Kooperation von Zeit zu Zeit auch per-

sonlichen Kontakt zwischen den Projektbeteiligten. Allerdings sollte hiervon nur in
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Ausnahmefallen Gebrauch gemacht werden. Heutzutage existiert eine Vielzahl von
Technologien, wie z. B. Voice-over-IP oder Videokonferenzen, die annaherungswei-
se einen ahnlichen Nutzen wie ein personliches Treffen stiften konnen. In bestimm-
ten Situationen ist es jedoch nach wie vor zwingend notwendig, dass Unternehmens-
vertreter den Offshoring-Partner vor Ort besuchen. Nach [Thel2004] erfordern allen
voran die Schlichtung von Konflikten im Projektverlauf sowie die Vorbereitung der
Projektabwicklung, einen personlichen Kontakt zwischen den Partnerunternehmen.
Langfristig geplante Besuche zur Uberpriifung des Projektfortschritts sollten bereits
zu Beginn der Kooperation in den Projektplan aufgenommen werden. Auf diese Wei-
se lassen sich zum einen die zu erwartenden Reisekosten wesentlich einfacher pla-
nen, zum anderen konnen die Zeitpunkte der Besuche als Projektmeilensteine he-
rangezogen werden. (vgl. [Tran2004])

Ist ein personlicher Kontakt zwischen den Offshoring-Partnern unverzichtbar, muss
der Outsourcing-Kunde im Rahmen der Reisekosten neben den Flug- bzw. Fahrtkos-
ten auch fur eine angemessene Unterbringung und Versorgung der Mitarbeiter sowie
fur die Bezahlung der Aufenthaltsgenehmigungen aufkommen. Dies gilt nicht nur far
die Entsendung von Mitarbeitern zum Offshore-Anbieter. In Abhangigkeit des jeweili-
gen Projekts kann es auch notwendig sein, dass auslandische Mitarbeiter flr langere
Zeit onsite beim Kunden arbeiten. Die hierbei entstehenden Reisekosten werden in

vielen Fallen ebenfalls vom Outsourcing-Kunden getragen. (vgl. [Tran2004])

2.1.4 Infrastrukturkosten

In Verbindung mit den Kommunikationskosten stehen die Anbindungskosten, die zur
Vernetzung der verteilten Projektstandorte notwendig sind (vgl. [Brau2004, 137]). Der
Einsatz von Netzwerken zur Ubermittlung von Daten, Sprache oder Video ist heutzu-
tage in der Regel nur noch eine Frage der zur Verfiugung stehenden Bandbreite (vgl.
[Tran2004]). Hierzu kann der Outsourcing-Kunde entweder die Installation eines
Netzwerks bei einem Telekommunikationsanbieter beauftragen oder auf bereits be-
stehende Sprach- und Datennetze gegen eine Mietgebuhr zuriuckgreifen. Aufgrund
des enormen technischen Fortschritts innerhalb der Telekommunikationsbranche in
den letzten Jahren ergibt sich grundsatzlich noch eine dritte Mdglichkeit: Samtliche
Kommunikation zwischen den Projektstandorten kann auch Uber o6ffentliche Netze

abgewickelt werden. In diesem Zusammenhang wird lediglich eine ausreichende
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Bandbreite zum lokalen Internet-Provider bendtigt. (vgl. [Tran2004]) Als Hemmfaktor
hinsichtlich der Abwicklung der Unternehmenskommunikation Uber ein oOffentliches
Netzwerk ist die hiermit verbundene Sicherheitsproblematik zu nennen.

Zusatzlich zur Kommunikationsinfrastruktur muss der Outsourcing-Kunden in vielen
Fallen auch erhebliche Investitionen in Bezug auf die im Unternehmen vorherrschen-
de Hardware- und Software-Landschaft tatigen. Die Durchfihrung eines Offshoring-
Projekts stellt hohe Anforderungen bezuglich der IT-Komponenten. Insbesondere die
Abstimmung der an den unterschiedlichen Standorten eingesetzten Software- und
Hardware-Komponenten sowie der Zukauf von Komponenten konnen zu einem

merklichen Anstieg der Infrastrukturkosten flihren. (vgl. [Thel2004])

2.2 Erlose

Die Erlose spielen in Bezug auf die finanzielle Betrachtung des Offshore Outsourcing
aus Kundensicht eine untergeordnete Rolle. Kein Outsourcing-Kunde betreibt Offs-
horing, um an der Zusammenarbeit mit dem Offshore-Partner direkt Geld zu verdie-
nen. Vielmehr stehen die zu erwartenden Einsparungen, die mithilfe einer Offshoring-
Kooperation erreicht werden sollen, im Vordergrund.

Beim klassischen Outsourcing vermietet der Outsourcing-Kunde zum Teil Raumlich-
keiten an den IT-Dienstleister fir die auf Kundenseite eingesetzten Mitarbeiter des
Partnerunternehmens (vgl. [Brau2004, 135]). Da im Rahmen des Offshore Outsour-
cing allerdings eine klare Trennung zwischen den Kooperationspartnern zu empfeh-
len ist, entfallt diese Erlosform bei vielen Offshore-Losungen.

Eine weitere potenzielle Einnahmequelle fir den Outsourcing-Kunden stellt die Ver-
gutung der durch den Service-Provider tbernommenen Assets dar (vgl. [Brau2004,
141]). Im Gegensatz zu den Mieteinnahmen ergibt sich durch die Veraul3erung nicht
mehr bendtigter Gegenstande auch fur einen Offshoring-Kunden die Maoglichkeit di-
rekte Erlése im Rahmen eines Outsourcing-Projekts zu erzielen. Vorwiegend Soft-
ware und Hardware, fir die der Auftraggeber aufgrund der Verlagerung keine Ver-
wendung mehr hat, kdnnen an den Anbieter verkauft werden. (vgl. [Brau2004, 141])
Es ist allerdings anzumerken, dass es sich bei den hier realisierten Einnahmen nicht
um regelmallig wiederkehrende Erlése handelt. Vielmehr fallen diese lediglich ein-

malig im Rahmen der Ubernahmephase eines Offshore-Projekts an.
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Theoretisch lassen sich darlber hinaus Erldse durch den Ubergang von Mitarbeitern
von der Kunden- auf die Anbieterseite realisieren. Da die Ubernahme von Mitarbei-
tern im Offshoring-Umfeld allerdings eher selten anzutreffen ist, wird diese Einnah-

mequelle im Folgenden vernachlassigt.
3 Qualitative Aspekte

Der Export von IT-Dienstleistungen entwickelt sich in Landern wie Indien zu einem
bedeutsamen Wirtschaftsfaktor. Allerdings betrachteten die potenziellen Kunden aus
den westlichen Industrienationen die zweifelhafte Qualitat, der aus solchen Billiglohn-
landern importierten Leistungen, lange Zeit als Hemmnis flr eine Kooperation mit
Dienstleistern aus diesen Landern. In Indien versuchte man mit Erfolg durch staatli-
che Programme, die die Qualitatszertifizierung von einheimischen Service-Providern
nach ISO 9000 oder CMM (Capability Maturity Model) fordern, das Vertrauen der
westlichen Unternehmen zu gewinnen. (vgl. [Comp2004]) Diesem Modell folgte eine
Vielzahl weiterer Lander, wie z. B. Russland. Mittlerweile ist die Zertifizierung nach
einem der genannten Qualitatsstandards als Grundvoraussetzung fur die Akquisition
eines Outsourcing-Projekts mit einem westlichen Partnerunternehmen anzusehen.
(vgl. [Comp2004])

Wahrend die auslandischen Provider zunachst vorwiegend mit einer Qualitatssiche-
rung gemal dem ISO-Standard warben, stellt heutzutage CMM den wichtigsten Qua-
litatsstandard im Offshoring-Umfeld dar. Problematisch erweist sich in Verbindung
mit dem Qualitatsmanagement, dass in vielen Fallen die auslandischen Auftragneh-
mer eine wesentlich hohere Prozessqualitat vorweisen kdnnen als die Auftraggeber.
(vgl. [MaS62004, 94]) Die bestehenden Differenzen in Bezug auf die Qualitat der
Geschaftsablaufe konnen zu Komplikationen hinsichtlich der Zusammenarbeit zwi-
schen den Projektpartnern fuhren und die erwarteten Kostenvorteile auf Kundenseite

erheblich mindern.

3.1 1SO 9000

Bei der ISO 9000 handelt es sich nicht um eine konkrete Norm, sondern um eine
Familie von Normen. Diese setzt sich aus Standards und Regeln bezuglich des Ma-
nagements, Technologiestandards sowie spezifischen Werkzeugen, wie z. B. Audits,

zusammen. Der ISO-Standard beschrankt sich nicht auf einen einzelnen Qualitats-
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aspekt, vielmehr beschaftigt er sich mit allen Facetten von Qualitat. Folglich umfasst
Qualitatsmanagement im Zusammenhang mit ISO 9000 alle MalRnahmen, die Unter-
nehmen ergreifen kdnnen, um den Qualitatsanforderungen ihrer Kunden gerecht zu
werden. (vgl. [Brau2004, 97])

Die ISO 9000 wurde von Unternehmen aus dem produzierenden Gewerbe entwi-
ckelt. Aus diesem Grund ergeben sich Probleme bei der Ubertragung dieses Quali-
tatsstandards auf Dienstleistungsunternehmen. Um dieser Problematik entgegen zu
wirken, wurde 1999 eine aktualisierte Version des bisherigen ISO-Standards, die so
genannte ISO 9000:2000, herausgegeben. Hiermit sollte sichergestellt werden, dass
die ISO-Norm von Dienstleistern angewendet werden kann. (vgl. [Brau2004, 97])
Obwohl die Zertifizierung nach ISO 9000 heutzutage als Defacto-Standard anzuse-
hen ist, lasst sie kaum Rulckschlisse auf die tatsachliche IT-Kompetenz des Out-
sourcing-Anbieters zu. Auch bei der aktuellen Form ISO 9000:2000 handelt es sich
lediglich um eine branchenunabhéngige Uberpriifung der Geschaftsprozesse. Diese
soll eine reibungslose Interaktion zwischen dem Auftraggeber und dem Outsourcing-

Anbieter gewahrleisten. (vgl. [Comp2004])

3.2 Capability Maturity Model (CMM)

Immer mehr Offshore-Dienstleister versuchen momentan mittels eines Qualitatsstan-
dards ihre Marktposition am globalen Offshoring-Markt zu verbessern. CMM Level 5
hat sich in diesem Zusammenhang als hochste Form der Qualitatszertifizierung her-
auskristallisiert, da es die Anwendung der hinterlegten Prozesse sogar im Tagesge-
schaft voraussetzt. (vgl. [Comp2004])

Der CMM-Standard wurde durch das Software Engineering Institute (SEI) der Carne-
gie Mellon University entwickelt und wird daher auch als SEI-CMM bezeichnet. Im
Gegensatz zur ISO-Norm beschreibt dieser Qualitdtsstandard die Vorgehensweise
bei der Software-Entwicklung in einer abstrakten Form. Dies soll einerseits dazu bei-
tragen, dass die entsprechenden Unternehmen komplexe IT-Vorhaben klar struktu-
rieren. Andererseits soll hierdurch die Beherrschbarkeit solcher Projekte sicherge-
stellt werden. (vgl. [Comp2004])

Das Qualitatsniveau der nach CMM zertifizierten Unternehmen wird in Qualitatslevel
von Level 1 bis Level 5 ausgedrickt. In IT-Unternehmen, die CMM Level 1 oder 2

vorweisen, existieren in der Regel vordefinierte Prozesse zur Software-Entwicklung.
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Allerdings werden diese noch bei Bedarf an die konkrete Projektsituation angepasst.
Ab CMM Level 3 bestehen fur alle Projektzustéande hinterlegte IT-Prozesse. Eine An-
passung der Geschaftsablaufe an die jeweilige Unternehmenssituation erfolgt ab
diesem Level nicht mehr. Mit CMM Level 4 soll garantiert werden, dass die Provider
die vorgegebenen Prozessablaufe auch unter erheblichem Zeit- und Kostendruck
beibehalten. Level 5, die hochste Stufe von CMM, fordert dartber hinaus eine konti-
nuierliche Verbesserung der Prozesslandschaft durch die IT-Organisation. Fur be-
stimmte Schlusselbereiche bietet SEI-CMM zudem eine Prozessstruktur, die gewahr-
leisten soll, dass ein IT-Unternehmen unabhangig von der aktuellen Projektlage so-
wohl die Software-Entwicklungsprozesse als auch die Prozesse zur Wartung und
Pflege von Software vollstandig unter Kontrolle hat. (vgl. [Comp2004])

Die Grenzen von CMM liegen in dem fehlenden Integrationsaspekt dieses Qualitats-
standards. Das klassische CMM beschrankt sich ausschlief3lich auf die isolierte Ent-
wicklung von Software. Dieser Nachteil des CMM-Standards soll mit der Erweiterung
um CMMI fur die Integration von Software in bereits bestehende IT-Landschaften,
SW-CMM fur die Software-Entwicklung im Allgemeinen und P-CMM fur das Mana-
gement von Entwicklungsprojekten aufgehoben werden. Allerdings bleibt trotz dieser
Sonderformen eine Reihe von Negativaspekten in Verbindung mit CMM bestehen.
Insbesondere die hiermit verbundenen, aufwendigen Geschaftsablaufe konnen die
Kosten eines IT-Projekts in die Hohe treiben. Darlber hinaus sind viele Outsourcing-
Kunden aufgrund des enormen Aufwands nicht bereit CMM auch im eigenen Unter-
nehmen einzufihren. Hierdurch werden Prozessibergange zwischen den Outsour-
cing-Partnern notwendig, die zwischen den unterschiedlichen Geschaftsablaufen der
Offshoring-Partner vermitteln. (vgl. [Comp2004]) In der Regel ist es jedoch ratsam,
die Unterschiede in den Prozessablaufen der am Projekt beteiligten Unternehmen
modglichst gering zu halten. Nur auf diese Weise kann der Outsourcing-Kunde die

Potenziale einer Offshoring-Kooperation vollstandig ausnutzen.
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