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IT — Offshoring wachst in neue Dimensionen

Dr. Ricarda Wildemann®

Das haufig schon als tberholt gescholtene Offshorin g von IT-Dienstleistungen
nach Indien wird in den kommenden Jahren fir deutsc he Unternehmen weiter
an Bedeutung gewinnen. Die Grinde dafir liegen eine rseits in den
Anforderungen der Unternehmen selbst und anderersei ts in der international
hervorragenden Qualitéat der Angebote der Inder sowi e deren Bereitschaft, auf
die Anforderungen der deutschen Partner verstéarkt e inzugehen.

Eine Bestandsaufnahme bisheriger Analysen, kombiniert mit funf Fallstudien in
deutschen Unternehmen mit Offshore-Erfahrung in Indien und mehr als sechzig
Interviews mit Experten in Europa und Indien, lassen den eindeutigen Schluss zu,
dass trotz der bisher oft entmutigenden Erfahrungen mit IT-Offshoring, die grol3e Zeit
fur deutsch-indische Kooperationen erst noch kommt.

Dies liegt insbesondere an den steigenden Anforderungen der auslagernden
Unternehmen. Schon heute wird zunehmend das Offshoring von ganzen
Geschaftsprozessen gefordert, wie die steigende Anzahl von Projekten zum Business
Process Outsourcing und zum Application Service Provisioning zeigt. Die
Verlagerung hoherwertiger Leistungen von Deutschland nach Indien stellt allerdings
an beide Seiten Anforderungen, denen man bisher nur selten gerecht werden konnte.

Der Trend zur Auslagerung anspruchsvoller Inhalte wird in der Tat hauptsachlich
durch mangelnde Erfahrung, zu wenig standardisierte Vorgehensweisen und
Uberzogene Erwartungen behindert. Was fehlt, ist eine systematische Aufbereitung
der Managementmethoden fir ein erfolgreiches IT-Offshoring und die Einschatzung
des gesamten Vorganges: IT-Offshoring ist eine anspruchsvolle
Managementaufgabe, die von der Vorbereitung bis zum Vertragsabschluss und Uber
die gesamte Dauer der Kooperation professionell wahrgenommen werden muss.

Des Weiteren findet eine Anpassung der Zielsetzung statt. An die Stelle des blol3en
Kostenvorteils tritt zunehmend die Forderung nach schnellerem Time to Market,
Sicherung der jeweils besten Technologie und Vorteile durch die Konzentration auf
Kernkompetenzen.



Den Kinderschuhen noch nicht entwachsen

Die Analyse der bisher abgeschlossenen Projekte lasst den Schluss zu, dass im
Offshoring von IT-Dienstleistungen die Kinderschuhe noch nicht verlassen sind. Zu
hohe Erwartungen an die realisierbaren Kostenvorteile, mangelhaftes Controlling in
der Vorbereitung und Durchfihrung sowie eine Unterschatzung der Anforderungen
an das Management der anstehenden Aufgaben haben regelméaRig zu
Enttauschungen gefihrt.

Analysiert man die Fehlerquellen, so ergeben sich drei Bereiche, die nach
Verbesserung geradezu rufen:

- Das Erwartungsmanagement wurde in der Vergangenheit viel zu wenig
gepflegt. In der Mehrzahl der Falle wurde ohne weitere Analysen von
spektakularen Kostenvorteilen ausgegangen, die sich dann nicht einstellten.

- Die Qualifikationssicherung des Humankapitals spielte eine untergeordnete
Rolle. Das erwies sich als grober Fehler. Weil Offshoring-Projekte nur dann
gelingen, wenn die Mitarbeiter auf beiden Seiten motiviert und gut ausgebildet
sind sowie vertrauensvoll miteinander kommunizieren. Man braucht fir den
Job wirklich motivierte Mitarbeiter.

- Das Management zum Vertragsabschluss hin und in der Durchfiihrung wurde
nicht gepflegt. Doch gerade internationale Projekte, noch dazu im
technologisch schnelllebigen IT-Bereich, verlangen ein hochklassiges und
bewusst gestaltetes Arbeiten im Netzwerk zwischen dem deutschen
Auftraggeber und dem indischen Dienstleister.

Harte Arbeit ist gefragt

Um den Fallstricken einer deutsch-indischen Kooperation zu entgehen, wurden exakt
definierte Vorgehensweisen entwickelt. Im ersten Schritt muss das auszulagernde
Paket genauestens definiert werden. Jede spatere Ergdnzung, Erweiterungen oder
zusatzliche Features werfen die Planung und die Kostenkontrolle durcheinander.

Bei der Auswahl des indischen Partnerunternehmens sowie bei der Formulierung der
Vertrage ist die Beteiligung eines externen Beraters mit einschlagiger Erfahrung die
wichtigste Regel. Den Experten braucht man, weil es bei den indischen Anbietern
grof3e Unterschiede gibt. Vertrage sind brisant, weil deutsche und indische Gesetze
nicht kompatibel sind. Die beste Ldsung ist ein Vertrag nach deutschem Recht, der
dann geschlossen werden kann, wenn das indische Unternehmen eine Tochter in
Deutschland hat.

In der bisherigen Praxis haben Fehler in der Vorbereitung mehr als die Halfte der
Projekte verteuert oder sogar zum Scheitern gebracht. Unternehmen mit Offshore-



Erfahrung unterstellen deshalb die Vorbereitungsphase einem Teamleiter, der das
Projekt planmafig durchfihren kann.

Die Gestaltung der Kooperation mit dem indischen Partnerunternehmen muss als
eine auf Dauer angelegte Managementaufgabe verstanden werden. Dabei ist wichtig,
dass deutsche und indische Teams auf einem Level miteinander kommunizieren.
Bewéahrt hat sich ein spiegelbildlicher Aufbau der Teams. Die beteiligten Mitarbeiter
missen Experten auf ihrem Gebiet sein. Sie muissen dartiber hinaus die Kunst
beherrschen, kulturelle Unterschiede zu verstehen und zu Uberbricken. Die Aufgabe
umfasst auch die Sicherung des Know-hows im deutschen Unternehmen. Darlber
hinaus gilt es, die technische Entwicklung mitzumachen und im Bedarfsfall fir das
laufende Projekt zu nutzen.

Die hohen Anforderungen an das internationale Netzwerkmanagement wachsen mit
den Aufgaben. Werden in Zukunft immer héherwertigere Aufgaben Uber Offshoring
abgewickelt, dann wird auch das Management vor neue Herausforderungen gestellt.
Insgesamt ergibt sich, dass die Betreuung eines IT-Offshoring ein professionelles
Netzwerkmanagement erfordert.

Warum Indien?

Trotz der hohen Steigerung bei den Lohnkosten bleibt das anglophile Indien das Land
der ersten Wahl im IT-Offshoring. Das liegt nicht zuletzt daran, dass die indischen
Unternehmen selbst durchaus die Zeichen der Zeit erkannt haben.

Sie sehen ihre Zukunft als Partner deutscher Unternehmen bei anspruchsvollen IT-
Aufgaben, die eine enge Kooperation Uber die gesamte Laufzeit hinweg erfordern.
Sie sind bereit, dafir gut bezahlte Teams zu stellen, die verantwortungsvolle
Aufgaben Gbernehmen konnen.

Damit wirden die Inder auch eines ihrer Probleme l6sen: Gegen die hohe Fluktuation
bei den umworbenen IT-Fachkréften helfen hdhere Gehélter fur hoherwertige Jobs
am besten.
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