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VORWORT

Offshoring - ein Begriff, der noch vor kurzem kaum jemandem geldufig war — ist
heute in aller Munde, nicht nur, aber vor allem im IT-Sektor. Zur Debatte steht die
Verlagerung von mehreren zehntausend hochqualifizierten IT-Arbeitsplatzen, fur
manche sogar die Zukunft des IT-Standorts Deutschland insgesamt. Offshoring ist
zudem zum tragenden Element einer Drohkulisse geworden, vor der die Forde-
rung nach drastischer Senkung des Lohn- und Sozialniveaus und entsprechenden
Zugestandnissen der hiesigen Arbeitnehmerlnnen in zunehmend schrillerer Ton-
lage erhoben wird.

Die vorliegende Studie will zeigen, dass Offshoring mehr als nur Modetrend
und Drohgebarde, sondern Ausdruck einer tiefer liegenden Entwicklung ist: Ein
Industrialisierungs- und Internationalisierungsschub erfasst nunmehr auch kom-
plexe Dienstleistungen im IT-Bereich und stellt Management, Beschiftigte,
Betriebsrate und Gewerkschaften vor neue Herausforderungen. Offshoring wird,
ob man dies bedauern oder begriiBen mag, wohl noch auf langere Sicht auf der
okonomischen, politischen und gewerkschaftlichen Agenda verbleiben.

Wir méchten mit dieser Arbeit Materialien und Argumente fir die aktuelle
Debatte um Offshoring bereitstellen und einen Beitrag zur notwendigen Prazisie-
rung von Begriffen und Analysen leisten. Dabei verstehen wir diese Untersuchung
als Vorstudie fir die Begriindung weitergehender Forschungen. Mit einem ver-
gleichsweise begrenzten empirischen Zugriff dient sie der Prifung der Bedeu-
tung des Themas, der Erkundung der relevanten Problemstellungen sowie der
Uberpriifung und Prizisierung von Hypothesen und Fragestellungen fiir weitere
Untersuchungen. Angesichts der Rasanz der Entwicklung kann sicherlich nicht
jede Feststellung, die wir getroffen haben, Ewigkeitswert fir sich reklamieren.
Auch konnten aufgrund der knappen Produktionszeit langst nicht alle Aspekte
des Themas in der gebotenen Griindlichkeit beleuchtet werden. Aber ein Anfang
ist gemacht. Und weitere Forschungsprojekte werden folgen.

Diese Arbeit ware ohne die Auskunftsbereitschaft der Expertlnnen aus IT-
Unternehmen (Beschéftigte, Betriebsrate und Manager) sowie aus Gewerkschaf-
ten und Verbanden, mit denen wir ausfiihrliche Gesprache fiihren konnten, nicht
zustande gekommen. lhnen gilt unser herzlicher Dank. Die finanzielle Basis der
Studie bilden Mittel der Hans-Bockler-Stiftung und des Sonderforschungsbe-
reichs »Reflexive Modernisierung« (SFB 536) der Deutschen Forschungsgemein-



schaft. Besonders gefreut hat uns das Interesse und die gemeinsam getragene
Unterstltzung von IG Metall und ver.di.

Im Juli 2004
Andreas Boes, Michael Schwemmle
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EINLEITUNG:
OFFSHORING - EIN THEMA
MIT GROSSER BRISANZ ...

Seit dem Jahr 2003 wird »Offshoringg, also die Nutzung von Produktionskapazita-
ten in Niedriglohnlandern, in Deutschland verstarkt in der Offentlichkeit disku-
tiert. Insbesondere die Gefahr der Verlagerung von Dienstleistungstétigkeiten,
welche bisher aufgrund ihrer Spezifik als weitgehend ortsgebunden galten, ver-
schafft der Entwicklung eine hohe Aufmerksamkeit. In kiirzester Zeit ist Offsho-
ring daher zu einem brisanten Thema geworden.

Mit der Debatte werden Internationalisierungsentwicklungen der Wirtschaft
thematisiert, die schon seit einigen Jahrzehnten beobachtet werden [vgl. Flecker
u.a. 2002; Schwemmle, Zanker 2000]. Deren Thematisierung und insbesondere
deren Relevanz in der Offentlichkeit erhalten durch die aktuelle Offshoring-Dis-
kussion eine neue Qualitdt [Rohde 2003]. Ihren Ursprung hat die Auseinanderset-
zung mit dem Thema Offshoring in den USA, wo die Verlagerung von Dienstleis-
tungstatigkeiten in Niedriglohnlander, insbesondere Indien, unter Unternehmens-
vertretern und Beratern schon seit ein paar Jahren als wichtiger Trend gilt. Den
Sprung in die breite Offentlichkeit schaffte das Thema durch eine Publikation der
Unternehmensberatung Forrester Research, welche im November 2002 mit der
Prognose an die Offentlichkeit trat, allein aus den USA kénnten bis zum Jahr 2015
insgesamt 3,3 Mio. Dienstleistungsjobs in Niedriglohnlander verlagert werden
[McCarthy 2002]. Seitdem existiert in der US-amerikanischen Offentlichkeit eine
vehemente Diskussion zum Thema Offshoring, es wurde sogar zum Gegenstand
des laufenden Prasidentenwahlkampfs [Schwemmle in diesem Band]. In Deutsch-
land wurde das Thema mit einer gewissen Verzdgerung in die Offentlichkeit
getragen. Auch hier hatten diverse Unternehmensberaterstudien [A.T. Kearney
2003; Deloitte&Touche 2003], welche die Verlagerung von Arbeitsplatzen aus dem
Dienstleistungsbereich prognostizierten, groBen Anteil am gestiegenen allgemei-
nen Interesse.

Das offentliche Interesse wurde noch forciert durch die Bekanntgabe der Pla-
nungen diverser Unternehmen, dass diese in den nachsten Jahren einen erhebli-
chen Anteil an Arbeitspldtzen nach Indien, China oder Osteuropa verlagern wol-
len. So wurden beispielsweise im Juli 2003 Pléne der IBM publik, wonach bis 2015
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zahlreiche Arbeitspldtze des Unternehmens in die genannten Niedriglohnregio-
nen verlagert wiirden [Deloitte&Touche 2003]. Das Wall Street Journal berichtete
unter Berufung auf interne Papiere, allein im Jahr 2004 stehe die Auslagerung von
4.730 Arbeitspldtzen an [Ernst 2004]. Planungen von Siemens, das bereits seit
1992 ein Entwicklungszentrum in Indien unterhélt, wiesen eine deutliche Auswei-
tung der Off- und Nearshore-Aktivitaten als Ziel aus. Bei der Software-Entwicklung
will das Unternehmen nach eigenen Angaben in Zukunft auf die Wachstums-
maérkte in China, Russland, Indien und Osteuropa setzen und die dortigen Kapa-
zitdten zlgig ausbauen. Im Dezember 2003 erkldrte Zentralvorstandsmitglied
Johannes Feldmayer, er halte es fir realistisch, dass in einigen Jahren etwa ein
Drittel der Entwicklungsarbeiten fiir Siemens an Niedriglohnstandorten geleistet
werde [Heise.de v. 15.12.2003]. Die Betriebsrdte des Unternehmens und die IG
Metall befiirchten daher den Verlust von mehreren tausend Arbeitsplatzen in der
Entwicklung in Deutschland [silicon.de v. 26.04.2004]. Vergleichbare Planungen
gelangten fiir viele groBe IT-Unternehmen an die Offentlichkeit.

Mittlerweile gilt das Offshoring als »strategischer Trend« fur den Dienstleis-
tungsbereich und als Moment eines Strukturbruchs [Dick 2004]. Deloitte Consul-
ting spricht gar von einer »Revolution«: »It's another revolution - this one is for
real« [Deloitte&Touche 2003]. Marktforschungsinstitute prognostizieren ein
schnelles Wachstum des Marktes fiir Offshore-Dienstleistungen. So wurde fiir das
Jahr 2003 prognostiziert, dass der Markt fir Offshore-IT-Services um weitere 25 %
in den USA (Forrester) und 40 % in Europa (Gartner) wachsen solle [ebd.]. Der
Umsatz der indischen IT-Dienstleistungsunternehmen betrdgt gegenwartig laut
Gartner zwar nur 1,4 % des Weltgesamtumsatzes. Er befindet sich allerdings seit
Jahren schon in einer dynamischen Wachstumsentwicklung [Deloitte&Touche
2003] und sei im Jahre 2003 um 29 % gestiegen [Handelsblatt v.22.06.2004]."

Im Zentrum der Offshoring-Entwicklung stehen die Finanzdienstleistungsbran-
che [A.T.Kearney 2003] und die IT-Industrie [Buchta u.a. 2004; Allweyer u.a. 2004].
Sie bilden offensichtlich die Vorreiter der Entwicklung. Entsprechende Aktivitaten
werden aber mittlerweile auch aus der Automobilindustrie [Computerwoche v.
19.09.2003] oder von Telekommunikationsunternehmen [Deloitte&Touche 2004]
gemeldet. Betrachtet man beispielsweise die gro3en IT-Dienstleistungszentren in
Indien, so finden sich dort nahezu alle bekannten, international tatigen Firmen. Sie
unterhalten dort Tochterfirmen oder Joint-Venture-Unternehmen, um Software-

1 Zum Vergleich: Beispielsweise hatten US-amerikanische IT-Firmen im gleichen Jahr lediglich vier Pro-
zent Umsatzanstieg zu verzeichnen [Handelsblatt v. 22.06.2004].
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Entwicklungstatigkeiten oder Call-Center-Dienstleistungen durchfiihren zu las-
sen. Mit dem Beitritt der neuen EU-Lander wird auch in Osteuropa der schnelle
Ausbau von Dienstleistungszentren und Software-Entwicklungsstandorten erwar-
tet [Allweyer u.a. 2004] und Russland gilt gerade fir die Software-Entwicklung als
Standort mit Zukunft [silicon.de v.23.04.2004]

Im Zentrum der offentlichen Diskussion um das Offshoring stehen zwei
Begriffe: Kosteneinsparungen und Arbeitsplatzverlagerungen.

Verschiedene Beratungsunternehmen stellen den Unternehmen Kosteneins-
parungen durch eine Vergabe der Arbeiten in Off- und Nearshore-Regionen in
Aussicht, die sich auf 30-50 % belaufen sollen [Buchta u.a. 2004]. Andere Quellen
nennen gar noch hohere Einsparpotenziale [vgl. Behnde u.a. 2003]. Diese
Kosteneinsparungen scheinen maoglich, weil insbesondere die Arbeitskosten in
den Off- und Nearshore-Regionen deutlich niedriger liegen. In verschiedenen
Quellen wird darauf verwiesen, dass beispielsweise die Lohnkosten je nach Land
bei weniger als 20 % des Lohnniveaus in den Hochlohnregionen ldagen. Hinzu
kommen steuerliche Vergilinstigungen, die gerade in den osteuropdischen EU-Bei-
trittslandern, aber auch in Indien eine wichtige Rolle spielen [DIHK 2003]. Ange-
sichts der Aussicht auf solche Kostensenkungen erscheint Offshoring geradezu als
betriebswirtschaftliche Notwendigkeit. Entsprechende Strategien, so die Verant-
wortlichen vieler groBer Unternehmen, seien geradezu unumgdnglich. Arbeits-
platze, welche in Deutschland »zu teuer« seien, missten verlagert werden, um den
Unternehmenswert und die Wettbewerbsféhigkeit insgesamt nicht zu gefahrden.

Die damit in Aussicht gestellte Verlagerung von Arbeitspldtzen in Nied-
riglohnlander ist der zweite zentrale Punkt in der 6ffentlichen Diskussion. Hier-
bei geht es vor allem um die Verlagerung von Arbeitspldtzen in den Dienstleis-
tungsbereichen. Betroffen sind insbesondere Beschéftigte im Finanzsektor, in
der IT-Branche oder auch der Telekommunikationswirtschaft. Allein fur die IT-
Dienstleister in den USA steht laut einer Studie der Forrester Group bis zum Jahr
2015 die Verlagerung von insgesamt 472.000 IT-Arbeitsplatze auf der Agenda
[Deloitte&Touche 2003].

Fir den Dienstleistungsbereich insgesamt hat Forrester Research die oben
erwdhnte Prognose aus dem Jahre 2002, die die neue Offshoring-Debatte einldu-
tete, kirzlich sogar leicht nach oben korrigiert. Im Gegensatz zu der dlteren Pro-
gnose gehen sie allerdings davon aus, dass — nicht zuletzt aufgrund der gestiege-
nen 6ffentlichen Aufmerksamkeit fir das Thema - das Tempo der Verlagerungen
in den USA in den nachsten Jahren sehr viel hoher sein wird als urspriinglich
erwartet [McCarthy 2004].
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Verglichen mit den USA, so wird allgemein angenommen, habe die Offshoring-
Entwicklung in Deutschland mit einer gewissen zeitlichen Verzogerung begon-
nen. Flr die ndchsten Jahre sei allerdings mit relevanten Verlagerungsaktivitdten
in verschiedenen Branchen zu rechnen. Dabei geraten, so der Deutsche Industrie
und Handelskammertag in einer Befragung zu den Produktionsverlagerungsbe-
strebungen deutscher Unternehmen, erstmals auch die hochqualifizierten
Arbeitspldtze in den Fokus. Dadurch erhielten die Verlagerungsaktivitdten
gegentlber ihren historischen Vorlaufern in den 70er- bis 90er-Jahren eine neue
Qualitat:

»Widhrend noch in den 90er-Jahren fast ausschlie8lich lohnintensive Unter-
nehmensteile mit vorwiegend gering qualifizierten Tdtigkeiten im Mittelpunkt
von Verlagerungen standen, kommen inzwischen zunehmend auch andere,
kapital- und wissensintensive Unternehmensteile wie zum Beispiel die Verwal-
tung, die Forschung und die Entwicklung sowie die Unternehmensfiihrung auf
den Priifstand. Die Verlagerung erhdlt damit eine neue Qualitdt« [DIHK 2003].

Fir den deutschsprachigen Raum prognostiziert eine Studie von A.T. Kearney
noch in den nachsten funf Jahren eine Verlagerung von 100.000 Arbeitsplatzen
aus der Finanzbranche in Niedriglohnldnder [zit. n. Deloitte&Touche 2003]. Das
gleiche Institut sagt fur den Bereich der IT-Dienstleistungen eine Vervierfachung
des Anteils von Offshore-Aktivitaten in deutschen Unternehmen und den Wegfall
von bis zu 130.000 Arbeitsplatzen in den nachsten drei Jahren voraus [Buchta u.a.
2004]. Demgegentiiber erwartet das Forschungsinstitut der Deutschen Bank eine
weit geringere Verlagerungsdynamik. Dieses Institut geht davon aus, dass bis zum
Jahre 2008 insgesamt 50.000 Arbeitspldtze im Bereich IT-Dienstleistungen verla-
gert zu werden drohen [Allweyer u.a. 2004]. Hierbei handelt es sich nicht nur um
Arbeitsplédtze in Call-Centern und im Bereich der Administration, sondern ver-
starkt auch um hochqualifizierte Tatigkeiten in der Software-Entwicklung.
Maogliche Kosteneinsparungen auf der einen Seite und drohende Verlagerun-
gen von Arbeitspldtzen auf der anderen Seite haben zu einer Intensivierung der
politischen Debatte tiber das Offshoring auch in Deutschland gefiihrt, ohne dass
hier bereits eine ahnliche Vehemenz zu verzeichnen wére wie in den USA. Furr Auf-
sehen sorgte der Ausspruch des Bundeskanzlers Gerhard Schroder, der ausla-
gernde Unternehmen als »unpatriotisch« bezeichnete [n-tv.de v. 23.03.2004]. Ver-
treter groBer Unternehmen konterten diesen Vorwurf mit der Forderung nach
einer umfassenden Senkung des Lohn- und Regulierungsniveaus in Deutschland
[Kagermann in der FAZ v.05.05.2004; von Pierer in der FAZ v. 20.04.2004]. Die For-
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derung nach einer Einfiihrung der 40-Stunden-Woche ohne Lohnausgleich wurde
in bisher tarifgebundenen Unternehmen wie Siemens als notwendiger Schritt zur
Senkung der Kosten in den Raum gestellt. Die Formel »Weniger Lohn, langer
arbeiten« [Spiegel 48/2003] wurde als Losung zur Vermeidung anstehender Verla-
gerungen in Niedriglohnlénder ausgegeben. Diese Forderungen provozieren in
verschiedenen Unternehmen Gegenwehr bei betrieblichen Interessenvertretern
und den Widerstand von Gewerkschaften [Scheitor u.a. 2004]. Es ist daher nicht
verwunderlich, dass Offshoring fir die europaischen Gewerkschaften zum wich-
tigsten Thema in der Debatte um die Zukunft der Dienstleistungsarbeit geworden
ist [vgl. Metcalfe u.a. 2004].

In einer komplexen Gemengelage von wirtschaftlichen, technologischen,
sozialen und politischen Aspekten entwickelte sich um dieses Thema eine Diskus-
sion, welche im Schnittpunkt zentraler gesellschaftlicher Diskurse in Deutschland
liegt und daraus eine grof3e Dynamik erhalt.

Die Offshoring-Debatte dockt an einen allgemeinen Diskurs tiber die Zukunfts-
fahigkeit des deutschen Wirtschaftsstandorts an und forciert die Forderung nach
einer umfassenden Senkung des Lohn- und Sozialniveaus sowie einer Aufwei-
chung der spezifischen Formen der Regulierung von Arbeit und Sozialstandards.
Dabei geraten Beschdftigtengruppen unter Druck, welche die »Reformen« der
letzten 30 Jahre vergleichsweise unbeschadet Gberstanden haben. Waren in der
Vergangenheit insbesondere gering qualifizierte Beschaftigte und Menschen am
Rande des Erwerbssystems betroffen, werden nun auch die hochqualifizierten
Beschéftigtengruppen mit ihren vergleichsweise hohen Lohn- und Sozialstan-
dards zu Adressaten entsprechender Forderungen. Ging es in den 70er- und 80er-
Jahren vorwiegend um die Verlagerung von einfachen lohnintensiven Tatigkeiten
der klassischen Industrie, so geraten nun verstarkt Dienstleistungstatigkeiten und
»Kopfarbeiter« — und damit gerade die Beschaftigtengruppen, welche sich in der
Vergangenheit trotz aller wirtschaftlichen Verwerfungen vergleichsweise sicher
fuhlen konnten - ins Visier von Verlagerungsaktivititen und werden damit in
einer neuen Weise dem Druck des Weltarbeitsmarktes ausgesetzt. Das ist das
eigentlich Neue an der aktuellen Offshore-Debatte und -Entwicklung, mit der sich
eine qualitative Veranderung im internationalen Wirtschaftssystem abzeichnet.

Zugleich deutet sich mit dieser Entwicklung eine weit reichende Veranderung
fur das deutsche Produktionsmodell insgesamt an. Das Thema »Offshoring von IT-
Dienstleistungen« stellt ndmlich die bisher dominante »high-road-Strategie« der
deutschen Wirtschaft in Frage. Intelligente Produkte und Dienstleistungen sowie
hochqualifizierte Beschiftigte waren bisher die Kernelemente einer erfolgver-
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sprechenden »Vorwartsstrategie« in der BRD, um Beschaftigungsverluste im Seg-

ment einfacher Tatigkeiten zumindest teilweise zu kompensieren. Diese Strategie

steht nunmehr zur Disposition, wenn der Kompensationsmechanismus Hoéher-
qualifizierung auler Kraft gesetzt werden sollte. Das macht die (bisher kaum
beachtete) Brisanz an der gegenwaértigen Diskussion zum Thema Offshoring von

IT-Dienstleistungen aus.

Diese Studie analysiert die Offshoring-Entwicklung in der deutschen Wirt-
schaft. Sie konzentriert sich auf den Bereich »Software und Service« der IT-In-
dustrie, welchem dabei eine zentrale Rolle zukommt. Im Wesentlichen folgt sie
zwei Zielstellungen:

B Erstens ist die Offshoring-Entwicklung in den jeweiligen IT-Unternehmen zu
kldren. Nachgezeichnet werden der Entwicklungsstand in insgesamt elf mittle-
ren und grof3en Unternehmen dieser Branche sowie die strategischen Planun-
gen wichtiger IT-Konzerne. Besondere Bedeutung hat in diesem Zusammen-
hang die Klarung der Frage, ob es sich beim Offshoring lediglich um eine
Modeerscheinung handelt oder um einen strategischen Trend. Zu analysieren
ist weiterhin, welche Strategien die Unternehmen verfolgen, welche Entwick-
lungsdynamik diese aufweisen und welche Beschaftigtengruppen vorrangig
von dieser Entwicklung betroffen sind bzw. sein werden.

B Zweitens ist der Frage nach den Auswirkungen nachzugehen, die Offshoring-
Aktivitaten auf die Beschaftigten haben. Dabei wird insbesondere auf die
Beschaftigungswirkungen, die Verdanderungen der Arbeitsbedingungen und
Qualifikationsanforderungen sowie die Krafteverhaltnisse in den Unternehmen
fokussiert.

Die Studie gliedert sich in insgesamt funf Kapitel. Zunachst werden notwendige

Begriffsklarungen vorgelegt, es wird das empirische Feld abgegrenzt und

das methodische Vorgehen erldutert. Das nachste Kapitel befasst sich mit den Vor-

aussetzungen und Triebkraften der Offshoring-Entwicklung. Das daran an-
schlieBende empirische Hauptkapitel gliedert sich in zwei Teile. Zunédchst werden
die strategischen Planungen einflussreicher Unternehmen in der deutschen IT-

Branche nachgezeichnet. Danach folgt eine differenzierte Analyse des aktuellen

Entwicklungsstands in den Unternehmen. Im folgenden Kapitel werden die quan-

titativen und qualitativen Folgen fir die Beschaftigten zu diskutieren sein. Das

Abschlusskapitel fragt nach der Zukunft der Offshoring-Entwicklung in der deut-

schen IT-Industrie.
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BEGRIFFSDEFINITIONEN,
EMPIRISCHES FELD UND
METHODISCHES VORGEHEN

BEGRIFFE

Offshoring ist kein wissenschaftlich definierter Begriff. Er enthélt unterschiedliche
Konnotationen und bezeichnet verschiedene Tatbestdnde. Sein Gebrauch sowie
die géngigen Verwendungsweisen variieren. Fur eine wissenschaftliche Analyse
bedarf es daher einer naheren Klarung des zur Debatte stehenden Tatbestands
und seiner Implikationen. Dabei wird deutlich werden, dass der Begriff zwei unter-
schiedliche Bedeutungsinhalte umfasst, sodass sein unspezifischer Gebrauch
zwangslaufig zu Verwirrungen fuhrt.

Urspriinglich bezeichnete der Begriff »offshore« Orte wie die karibischen
Inseln, wohin in den 70er- und 80er-Jahren US-amerikanische Unternehmen ein-
fache Datenerfassungsdienste outsourcten [UNI 2003, 5]. Hierin sind bereits die
beiden erwdhnten Bedeutungsinhalte angelegt: eine funktional bestimmte
Bedeutung, welche das Phanomen im Zuge der Outsourcing-Entwicklung als eine
Form der Auslagerung von Aufgaben aus Unternehmen in Hochlohnregionen in
solche in Niedriglohnregionen begreift, und eine ortsbezogene Bedeutung, bei
der es um die Nutzung von Ressourcen aus bestimmten Regionen, namlich den
Offshore-Landern geht. Wahrend damit zunachst die Niedriglohnlénder in der
Nahe der USA gemeint waren, findet spater eine Ubertragung auf alle Lander
statt, die verglichen mit dem Standard in den hochindustrialisierten Landern ein
deutlich niedrigeres Lohnkostengeflige aufweisen.

Diese Gruppe von Landern mit vergleichsweise niedrigen Lohnkosten wird in
einem weiteren Schritt differenziert. Wenn es sich um entfernte Niedriglohnregio-
nen handelt, wird von »Offshoring« gesprochen, wenn es sich um nahe gelegene
Niedriglohnlander handelt, von »Nearshoring«. Aus der bundesdeutschen Per-
spektive gelten beispielsweise die osteuropdischen Lander als »Nearshore-
Region«, wahrend Indien, China oder die Philippinen als »Offshore-Regionen«
bezeichnet werden. Im Gegensatz zur Situation in den USA, wo laut A.T. Kearney
der grofte Teil der Offshore-Auftrage nach Indien geht (90 % aller Unternehmen,
die Offshore-Auftrage vergeben oder zu vergeben planen, bevorzugen Indien als
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Offshore-Region), stehen in Zentraleuropa neben Indien auch die osteuropdi-
schen Lander im Blickpunkt. Hier setzen 45 % der Unternehmen auf Indien, aber
immerhin jeweils 18 % auf Ungarn, die Slowakei und Rumdnien [A.T. Kearney
2003; zit. n. Allweyer u.a. 2004, 9].2

Die oben angerissene Doppeldeutigkeit des Begriffs »Offshoring« macht sich
auch in aktuellen Definitionen bemerkbar: Unter den Begriff werden unterschied-
liche Sachverhalte subsummiert, welche ihrerseits je unterschiedlichen Kontexten
zuzurechnen sind. Haufig wird Offshoring wird als eine spezifische Form des Out-
sourcings verstanden. In dieser Diktion gilt es als logische Fortsetzung des Trends
zur Fremdvergabe ehemals im Unternehmen erstellter Aufgaben. Diese Begriffs-
definition wird beispielsweise von diversen Unternehmensberatungen favorisiert
und findet sich beispielsweise in den Studien der Deutsche Bank Research oder
von Deloitte&Touche. Die Studie der Deutschen Bank fasst »Outsourcing« so: Es

»ist ein Kunstwort aus,Outside;,,Ressource’ und,Using, das allgemein die lang-
fristige bzw. endgliltige Vergabe von Leistungen an externe Anbieter
beschreibt, die bisher selbst erstellt wurden« [Allweyer u.a. 2004, 3].

Darauf aufbauend definiert die Studie von Deloitte&Touche:

»Offshoring ist eine besondere Form des Outsourcing, die Verlagerung von
bestimmten IT-Aufgaben in ein Niedriglohnland, wie z.B. Indien.«

Ein dhnliches Begriffsverstandnis wird auch den Ubrigen vorliegenden Studien
sowie den Ausarbeitungen von Union Network International (UNI) zugrunde
gelegt [vgl.Rohde 2003; UNI 2003].

Wesentlich fur diese Begriffsbestimmung ist, dass a) eine Vergabe von Aufga-
ben an einen Dritten erfolgt, welcher diese Aufgabe nun als Dienstleistung fir
den Auftraggeber erbringt, und dass b) dieser Dienstleister in einer Offshore-
Region ansdssig ist oder die Dienstleistung zumindest in nennenswertem Umfang
dort erbringt. Wenn von Offshoring im Finanzsektor oder der Automobilindustrie
die Rede ist, handelt es sich i.d.R. um diese Form des Offshorings. Statt die outge-
sourcten Aufgaben von einem Unternehmen in der BRD erbringen zu lassen,
beauftragt man einen Dienstleister in einer Niedriglohnregion bzw. einen Dienst-

2 In dieser Befragung waren Mehrfachnennungen mdglich. Die hier aufgezahlten Lander sind sehr
willkiirlich zusammengestellt. Fiir Zentraleuropa werden beispielsweise die Schweiz, Osterreich oder
die Niederlande als »Offshoring-Standort« aufgezahlt.

3 Zur Begriffsvielfalt um den Ausdruck des Outsourcings siehe auch P&8neck [2004a].
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leister, der in einer Offshore-Region sourct.* Diese Form des Offshorings wird tref-
fend als »Offshore-Outsourcing« [Allweyer u.a. 2004; Deloitte&Touche 2003]
bezeichnet.

Einen anderen Sachverhalt bezeichnet der Begriff des Offshorings, wenn IT-
Unternehmen selbst Entwicklungskapazitdten in Offshore-Regionen aufbauen
und die dortigen Produktionskapazitdten innerhalb des Konzerns nutzen. Dies
geschieht haufig durch die Griindung von Tochterunternehmen oder die Bildung
von Joint-Venture-Unternehmen unter Beteiligung ortsansassiger IT-Unterneh-
men. In diesem Fall findet kein Outsourcing im eigentlichen Sinne statt, denn das
Unternehmen lagert die Aufgaben nicht an einen Dritten aus, sondern lasst sie
von Tochtergesellschaften in Niedriglohnregionen erbringen. Diese Form des
Offshorings entspringt also nicht dem Bestreben nach Verlagerung von bisher
intern bewadltigten Aufgaben an Dritte, sondern ist vor allem als Ausdruck der
Internationalisierung von Produktionskapazitaten zu verstehen. Sie ist fir den IT-
Bereich aus noch zu erlduternden Griinden von besonderer Bedeutung. Dennoch
wird sie in der aktuellen Diskussion nicht als zu unterscheidende Form des Offs-
horings in ihrer Spezifik zur Kenntnis genommen. Samtliche vorliegenden Studien
reflektieren das Offshoring lediglich in seiner Bedeutung als besondere Form des
Outsourcings.

Die beiden Formen der Nutzung von Produktionskapazitaten haben in den
verschiedenen Branchen je unterschiedliche Bedeutung. In den untersuchten IT-
Unternehmen hat das Outsourcing an Dritte bisher eine untergeordnete Bedeu-
tung.Viel wichtiger ist hier die Nutzung der Produktionskapazitaten eigener Orga-
nisationseinheiten in Offshore-Regionen. Fiir die IT-Dienstleister bedeutet Offsho-
ring daher vor allem, dass sie eigene Produktionskapazitaten in Offshore-Regio-
nen aufbauen. In Anwenderunternehmen tberwiegen demgegentiber die For-
men des Offshorings, die mit einem Outsourcing von IT-Dienstleistungen verbun-
den sind. Zwar haben auch die gro3en Industrie- und Dienstleistungsunterneh-
men durchaus eigene Entwicklerzentren in Indien oder anderen Offshore-Regio-
nen, aber der Hauptanteil der Offshoring-Aktivitdten in diesen Unternehmen
besteht in der Vergabe von outgesourcten Auftragen an Fremdfirmen, welche zur
Erbringung der Auftrdge Produktionskapazitaten in Offshore-Regionen nutzen.

4 »Unternehmen wie IBM, Accenture, EDS oder CGEY haben bereits eigene Standorte in Offshore-
Regionen aufgebaut. Diese Unternehmen nutzen ihre globale Prasenz und erbringen IT-Leistungen
am jeweils geeigneten, kostenguinstigsten Standort. Eine grof3e Zahl an Arbeitspléatzen fur reine Soft-
ware-Entwicklung und -Betreuung/-Betrieb wird in Zukunft immer stérker in klassische Offshore-
Regionen abwandern. Diese Unternehmen haben sich bereits strategisch gut positioniert und
attackieren die Offshore-Dienstleister in deren Heimatregionen« [A.T.Kearney 2003].
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Hinter den beiden Formen des Offshorings stehen je unterschiedliche Motiv-
strukturen mit z.T. verschiedenen Wirkungen. Das reine Offshore-Outsourcing
folgt den gleichen Erwagungen, wie sie flir Outsourcing generell ma3geblich sind.
Ein Unternehmen lagert die Aufgabenerbringung aus, um die »Leistungstiefe« zu
reduzieren. Die Motivstrukturen fur den Aufbau von eigenen Produktionskapa-
zitaten in Off- oder Nearshore-Regionen sind demgegentiber haufig viel komple-
xer und vielgestaltiger und in ihrer Wirkung auf die Beschéftigung nicht von vor-
neherein eindeutig. Diese Form ist aber auf jeden Fall, im Gegensatz zum Off-
shore-Outsourcing, nicht mit einer Reduzierung der »Leistungstiefe« verbunden.
Der Aufbau eines Entwicklungszentrums in einem Niedriglohnland kann vor-
nehmlich aus Kostengriinden vorgenommen werden, meist sind aber weitere
Griinde von Bedeutung, so z.B. die ErschlieBung von Mérkten oder die Nutzung
der Arbeitskraftereserven in anderen Regionen der Welt. Im Kern geht es bei die-
ser Form des Offshorings um die Internationalisierung der Produktionskapazitd-
ten und um die Nutzung der Ressourcen des Weltarbeitsmarkts zur Verfolgung
einer multiplen Zielstellung innerhalb einer Internationalisierungsstrategie eines
Unternehmens.

Entsprechend dieser Unterscheidung muss auch nicht jede Offshoringaktivitat
mit einer Verlagerung von Tatigkeitsbereichen einhergehen. Im Falle des Off-
shore-Outsourcing geht es natirlich geradezu zwingend um eine Verlagerung
von bisher intern erbrachten Leistungen an Dritte, sodass hier bei betriebswirt-
schaftlicher Betrachtungsweise Arbeitspldtze im outsourcenden Unternehmen
wegfallen. Da diese auf das Offshore-Outsourcing reduzierte Perspektive die aktu-
elle offentliche Diskussion um Offshoring dominiert, wird der Begriff verkirzt als
»Verlagerung von Aufgaben in Niedriglohnldnder« verstanden. In diesem Fall ist in
Anlehnung an Schwemmle von einer Form des »substitutiven Offshoring« zu
sprechen [Schwemmle in diesem Band]. Im Falle der Nutzung von Produktionska-
pazitdten kann der Aufbau von Entwicklerzentren in Off- oder Nearshore-Regio-
nen stattfinden, ohne dass damit bisher im Inland erbrachte Aufgaben nunmehr
ins Ausland verlagert werden. In diesem Fall kann es sich mit Blick auf die betrieb-
lichen Beschéftigungseffekte um eine »substitutive« oder auch um eine »additive«
Form [ebd.] des Offshorings handeln. Diese Entwicklung kann also bei betriebli-
cher Betrachtung negative Beschaftigungswirkung haben, wenn die geschaffe-
nen Produktionskapazitdten in Offshore-Regionen genutzt werden, um bisher im
Inland erbrachte Leistungen zu erbringen — das muss aber nicht zwingend der Fall
sein. Es kdnnen sogar, selbst bei betrieblicher Betrachtung, positive Beschafti-
gungseffekte erreicht werden.
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In der gebrauchlichen Verwendung ist also der Begriff des Offshoring zweideu-
tig bestimmt. Dies macht eine differenzierte Verwendung notwendig. Beide
Bestimmungen einbeziehend wird im Folgenden unter diesem Begriff nicht nur
die Verlagerung von Arbeitsplatzen. Er bezeichnet vielmehr allgemein die Nut-
zung von Ressourcen in Niedriglohnldndern zur Erbringung von Leistungen unter
der Kontrolle eines Unternehmens in einer Hochlohnregion. Dies kann in Form
des »Offshore-Outsourcings« oder aber in Form der Nutzung der Produktionska-
pazitdten von Standorten in Niedriglohnldandern geschehen. Da die beiden For-
men des Offshorings je unterschiedlichen Entwicklungen entspringen und i.d.R.
mit verschiedenen strategischen Zielen verbunden sind, sind sie in der weiteren
Analyse zu unterscheiden. Ferner wird - entsprechend der gebrauchlichen Diffe-
renzierung - von Offshoring gesprochen, wenn die Leistung in weit entfernten
Landern erbracht wird, wahrend der analoge Begriff des Nearshorings die Nut-
zung von Produktionskapazitaten in vergleichsweise nahe gelegenen Léndern
bezeichnet.

ABGRENZUNG DES FELDES

Der Gegenstand dieser Arbeit sind Prozesse der Internationalisierung, welche in
der offentlichen Diskussion unter dem Begriff des »Offshoring« zusammengefasst
werden. Analysiert werden diese Entwicklungen am Beispiel der IT-Industrie. Die
Informations- und Telekommunikations-Branche (ITK) besteht grob aus vier Seg-
menten: den Bereichen Telekommunikationsdienstleistungen, Telekommunikati-
ons-Hardware, Informationstechnik-Hardware sowie Software und IT-Service. Von
diesen erfahrt im Folgenden lediglich das letzte Segment, Software und IT-Dienst-
leistungen, Beachtung. Ausgegrenzt bleiben die Entwicklungen in den Ubrigen
Branchen sowie auch die Formen der international verteilten Produktion von
Hardware-Komponenten oder im Telekommunikationssegment.

Das Segment »Software und IT-Service« ist — gemessen an der Beschaftigten-
zahl - mit 363.000 Beschiftigten im Jahre 2003 der mit Abstand gr6B3te Bereich
innerhalb der IT-Industrie in Deutschland. Es gilt als Wachstumsmotor der IT-Bran-
che, hat in den letzten Jahrzehnten ein dynamisches Beschaftigungswachstum
generiert und wurde im Laufe der 90er-Jahre zum zahlenméBig grof3ten und
wichtigsten Segment der Branche.
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Tabelle 1: Beschdiftigte in der IT-Industrie 1998 - 2003

1998 1999 2000 2001 2002 2003

Informationstechnik 396.000 418.000 490.000 492.000 479.000 458.000
- Biliromasch.und DV-Gerate 128.000 117.000 108.000 104.000  99.000  95.000
- Software und IT-Service 268.000 301.000 382.000 388.000 380.000 363.000
Telekommunikation 314.000 327.000 330.000 327.000 307.000 293.000
- Nachrichtentechn. Geréte 77.000  76.000  83.000  80.000 72000  68.000
- Fernmeldedienste 237.000 251.000 247.000 247.000 235.000 225.000
Insgesamt 710.000 745.000 820.000 819.000 786.000 751.000

Quelle: BITKOM [2001;2004]

Die Tabelle zeigt, dass das fiir die zurtickliegende Boomphase der Branche konsta-
tierte dynamische Wachstum allein vom Segment Software und IT-Service getragen
wurde. Seit dem Jahre 2001 befindet sich allerdings auch dieses im Abwartstrend.

Das Produkt- und Leistungsspektrum der Unternehmen in diesem Bereich
umfasst im Wesentlichen die Sparten Standard- und Individualsoftware, IT-Bera-
tung und Systemintegration sowie das IT-Outsourcinggeschéaft und den Produkt-
service. Das formale Qualifikationsniveau der hier Beschéftigten ist sehr hoch. Die
Unternehmen haben je nach Produkt- und Leistungsspektrum einen Akademike-
ranteil von 40 bis 90 % [Boes, Baukrowitz 2002].

Die Struktur dieses Segments ist auf den ersten Blick von Kleinstunternehmen
bestimmt. Eine zahlenmaBig groBe Rolle spielen tatsachlich einige tausend kleine
Unternehmen. Von pragender Bedeutung sind allerdings gro3e Firmen. Zu nennen
sind Unternehmen, die Standardsoftware herstellen und - in enger Beziehung zu die-
sen — die Systemintegrations- und IT-Beratungsunternehmen. Wichtige Unternehmen
sind bei den Software-Herstellern SAP mit 13.000, Oracle mit gut 1.700 und Microsoft
mit 1.600 Beschéftigten in der BRD. Zu den Unternehmen, die hauptsachlich Syste-
mintegration und IT-Beratung betreiben, gehoéren beispielsweise CSC Ploenzke mit
4.800, Lufthansa Systems mit 3.700 und Accenture mit 3.000 Mitarbeitern in Deutsch-
land. Uberragende Bedeutung haben die groBen IT-Dienstleister. Sie bedienen meist
das gesamte Produkt- und Leistungsspektrum. Die gro3ten sind hier T-Systems mit
31.500, IBM mit 26.000 und SBS mit 16.200 Beschaftigten in der BRD.

METHODISCHES KONZEPT
Diese Untersuchung ist als Vorstudie fiur die Begrindung eines Forschungs-

schwerpunkts konzipiert. Mit einem vergleichsweise begrenzten empirischen
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Zugriff dient sie der Priifung der Bedeutung des Themas, der Erkundung der rele-
vanten Problemstellungen sowie der Uberpriifung und Prézisierung von Hypo-
thesen und Fragestellungen fir weitere Untersuchungen. Die empirische Basis
dieser Vorstudie bilden insgesamt zwolf Interviews mit Arbeitnehmervertretern
sowie mit Managern verschiedener Unternehmen, die Sekundaranalyse von ca. 60
Interviews mit Unternehmensvertretern, Betriebsraten und Beschéftigten aus par-
allel durchgefiihrten Forschungsprojekten zur IT-Industrie, eine Analyse verfligba-
rer Dokumente aus Unternehmen sowie die Aufarbeitung der verfiigbaren Litera-
tur. Insgesamt liegt fur elf Unternehmen eine ausreichende Datenbasis vor. Dabei
handelt es sich um acht grof3e, international tatige IT-Unternehmen sowie um
zwei mittelgroBe Unternehmen mit europdischem Zuschnitt und ein kleines
Unternehmen ohne nennenswerte internationale Aktivitaten.

Die Interviews mit den Arbeitnehmervertretern wurden als leitfadengesttitzte
Explorativinterviews gefiihrt. Sie dienten einer genauen Bestandsaufnahme lau-
fender oder projektierter Offshoring-Aktivitaten in den jeweiligen Unternehmen.
Bei den Gesprachspartnern handelt es sich i.d.R.um Gesamtbetriebsrate, Konzern-
betriebsrate oder Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten, die iber die Entwick-
lung in groBeren Unternehmenseinheiten Auskunft geben konnten. Die Ergeb-
nisse dieser Gesprache werden stets in anonymisierter Form dargestellt. Ebenso
wird mit den Expertengesprachen mit Managementvertretern verfahren.

Die Sekundaranalyse von Interviews aus anderen Forschungsprojekten zur IT-
Industrie erwies sich als sehr ergiebige Informationsquelle, um strategische Uber-
legungen des Managements zu verstehen und die Reaktionen von Beschéftigten
in den Blick zu nehmen. Auch die Ergebnisse dieser Interviews werden nur in ano-
nymisierter Form verwandt.

Von zentraler Bedeutung fir das Verstandnis der Strategien und Konzepte
wichtiger Unternehmen in der Branche war die Analyse von Dokumenten dieser
Unternehmen, die Auswertung von Newsgroups sowie die Aufarbeitung der Fach-
presse. Insgesamt konnte ausreichend Material zusammengetragen werden, um
die Aktivitdten der »Key-Player« in der Branche, ndamlich EDS, IBM, T-Systems, SAP
und Siemens zu analysieren. Dabei handelt es sich um weltweit agierende IT-Kon-
zerne mit weitreichenden Ambitionen beziglich der Internationalisierung und
vielfaltigen Erfahrungen im Bereich des Offshorings. Da fur diese Analyse aussch-
lieBBlich offentlich zugdngliche Dokumente verwandt wurden, werden die Ergeb-
nisse nicht anonymisiert.
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VORAUSSETZUNGEN
UND TREIBER DER AKTUELLEN
OFFSHORING-ENTWICKLUNG

An der aktuellen Diskussion zum Thema Offshoring tiberrascht die ungeheure
Dynamik, mit der diese Entwicklung in 6ffentlichen Diskursen Bahn gebrochen
hat. Konnten zu Anfang des Jahres 2003 selbst Insider wenig mit dem Begriff
anfangen, hat es das Thema mittlerweile bis in die Tagesschau geschafft. In samtli-
chen Fachorganen hat es einen prominenten Platz und auch Massenpublikations-
organe berichten mittlerweile regelmaBig tiber diese Entwicklung. Die Frage ist,
ob die Vehemenz des 6ffentlichen Diskurses Ausdruck der realen Entwicklung ist
oder ob hier in der Offentlichkeit etwas als neu erscheint, weil es jetzt erst zur
Kenntnis genommen wird. Mit anderen Worten: Handelt es sich Gberhaupt um
einen Offshoring-Boom?

GIBT ES UBERHAUPT EINEN OFFSHORING-BOOM?

Betrachtet man die reale Entwicklung, so wird deutlich, dass die Entwicklung, wel-
che heute mit dem Begriff des Offshoring bezeichnet wird, in anderen Branchen
bereits eine ldngere Geschichte hat. Die internationale Verlagerung von Produkti-
onsstandorten beispielsweise ist keineswegs ein neues Phdanomen. Insbesondere
fur die klassischen Industrien wurde bereits in den 70er- und 80er-Jahren ein
Schub der Internationalisierung der Produktionsstrukturen diagnostiziert [Rohde
2003]. Die IT-Industrie selbst verfligt bei den Hardware-Segmenten bereits seit
Jahrzehnten Uber international verteilte Produktionskapazitaten. Die groBen
Computerhersteller wie IBM bauten bereits in den 50er-Jahren Produktionswerke
auferhalb der USA auf. Diese international verteilten Produktionskapazitaten wur-
den im Laufe der 80er- und 90er-Jahre in ein neues Organisationsmodell inte-
griert, das allgemein mit dem unspezifischen Begriff des Netzwerks charakterisiert
wird. Die IT-Industrie wurde mit diesem Modell geradezu zum Musterbeispiel
einer neuen international verteilten Netzwerkproduktion [vgl. Angel 1994; Fergu-
son, Morris 1993; Castells 1996].

An die Stelle einer Industriestruktur, die als »vertikale Computerindustrie«
bezeichnet werden kann, weil sie durch vertikal integrierte EDV-GroBhersteller
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wie IBM oder Siemens gepragt wurde, die alle fir die Entwicklung und Herstel-
lung von Computersystemen notwendigen Produktionsprozesse unter einem
Dach vereinten, tritt unter dem Druck des Vordringens unabhangiger Unterneh-
men im Halbleiter-, PC- und Datenkommunikationsbereich [Drike 1997] eine
»horizontale Computerindustrie« [Grove 1996]. Fiir diese neue Form industrieller
Netzwerke hat sich in den USA der Begriff des »Wintelism« [Borrus, Zysman 1997]
eingeburgert.®

Ein vergleichbarer Internationalisierungsgrad konnte bisher fir die Produkti-
onsstrukturen der Segmente Software und IT-Dienstleistungen nicht erreicht wer-
den. In einigen Teilsegmenten - insbesondere im Bereich Standardsoftware - ist
zwar der Absatz hochgradig internationalisiert, keineswegs aber die Produktions-
kapazitaten. Selbst grofle Standardsoftware-Hersteller wie Microsoft oder SAP
konzentrierten ihre Entwicklungskapazitaten bis in die 90er-Jahre auf sehr wenige
Standorte mit einer starken &rtlichen Bindung an die jeweilige Heimatbasis und
begannen erst allmdhlich mit dem Aufbau internationaler Entwicklungszentren
und Entwicklernetzwerke. Dabei wurden aber zunachst die Produktionskapazita-
ten in hochindustrialisierten Landern genutzt. Erst gegen Ende der 90er-Jahre
wandelt sich das Bild grundlegend. Seitdem werden beispielsweise in Landern
wie Indien systematisch eigene Produktionskapazitaten aufgebaut.

Deutlich hoher als bei den »reinen« Software- und IT-Dienstleistungsunterneh-
men ist der Internationalisierungsgrad naturgemaB bei den groen Computer-
konzernen (z.B.IBM oder HP). In diesem Fall folgte der Aufbau internationaler Pro-
duktionskapazitdten im Dienstleistungsbereich den Internationalisierungsbestre-
bungen der Konzerne im Hardware-Bereich. Weil die Unternehmen Dienstlei-
stungskapazitdten vor Ort vorhalten mussten, um ihre Hardware verkaufen zu
kénnen, waren deren Dienstleistungsabteilungen schon verhaltnismaBig frih
international aufgestellt. Sie verfligen bis heute auch im Dienstleistungsbereich
Uber einen Entwicklungsvorsprung bei der systematischen Nutzung weltweit ver-
teilter ortlicher Produktionskapazitaten im Dienstleistungsbereich.

5  Der Begriff hebt auf jenes von Intel und Microsoft geschaffene Modell industrieller Organisation ab,
»das auf einer straffen Beherrschung der technologischen Schlisselstandards in einer zunehmend
vertikal desintegrierten Branche aufbaut« [Luthje 1998, 560]. Dieses Modell hat das alte fordistische
Konzept der Kontrolle von Mérkten, Technologiezyklen und Produktionsprozessen, welches auf pro-
prietdren Standards, der weitgehenden Integration von Anwendungsprogrammen und -systemen in
die so definierten unternehmensspezifischen Produkte und einer hochentwickelten Massenferti-
gung in vertikal integrierten Grof3konzernen aufbaute, abgeldst. Der Prozess geht einher mit einer
weitgehenden Entkopplung der unternehmerischen Kontrolle Gber die einzelnen Teilschritte der
Produktionskette [ebd.].
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Reslimiert man die Entwicklung der Internationalisierungsbestrebungen in der
IT-Industrie, so zeigt sich also, dass es im Hardware-Bereich schon seit Jahrzehnten
international verteilte Produktionskapazitdten, auch in Niedriglohnldndern, gibt.
Diese wurden im Laufe der 90er-Jahre entsprechend dem Paradigma des Netz-
werks reorganisiert und kénnen heute geradezu als Idealtypen »polyzentrischer
Netzwerke« [Hack 1998] gelten, in denen die Ressourcen international verteilter
Produktionskapazitdten variabel genutzt werden kdnnen. Demgegeniiber ist die
Internationalisierung der Produktionskapazitdten im Software- und Dienstleis-
tungsbereich und insbesondere die konsequente Einbeziehung der Off- bzw.
Nearshore-Standorte eine vergleichsweise junge Entwicklung. Man kann daher
von einer neuen Phase, einem Internationalisierungsschub im IT-Dienstleistungs-
bereich ausgehen, der in der »Offshore-Debatte« Ausdruck findet.

Diese Internationalisierungsentwicklung vermischt sich mit einem zweiten
»Mega-Trend«, dem des Outsourcings. Auch Outsourcing ist kein neues Thema.
Gerade die IT-Industrie gilt als Vorreiter dieser Entwicklung. Einer der ersten doku-
mentierten Outsourcingfélle war die Auslagerung von Aufgaben im Bereich
Halbleiterproduktion der dritten Computergeneration von IBM [vgl. Sydow 1993,
55; Hendrix u.a. 2003, 23]. Gerhard Rohde [2003] begreift die aktuelle Entwicklung
als »dritte Welle globalen Outsourcings«. Er verweist auf zwei historische Vorlau-
fer: die Verlagerungen in der Textil- und Schuhindustrie sowie in der Fertigung
von Spielzeug und einfachen Elektroartikeln einerseits und das Outsourcing von
personalintensiven und routinisierten Datenerfassungsdiensten im Birobereich,
wie z.B. die Ticketverarbeitung von Fluggesellschaften oder die Bearbeitung von
Kreditkartenantragen und -belegen, andererseits [UNI 2003]. Was der Outsourcing-
entwicklung derzeit »Fligel verleiht, sind die enormen Wachstumserwartungen
in diesem Dienstleistungsfeld.

Gegenwartig deutet sich eine neue Welle des Outsourcings in Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen an. Standen in den 80er- und 90er-Jahren die klassi-
schen Fertigungsbereiche im Fokus von Auslagerungsbestrebungen, so treten
nun die Burotdtigkeiten in den Blickpunkt. Das Ziel dieser Bestrebungen ist die
Senkung der »Leistungstiefe« analog zur Senkung der »Fertigungstiefe« in den
industriellen Kernsektoren. So rechnet beispielsweise eine Studie der Deutsche
Bank Research vor, dass der Anteil der Eigenerstellung in der Automobilindustrie
gegenwartig bei 25 % und in der Elektronikindustrie bei 20 % liege, der entspre-
chende Anteil bei Banken aber bei 80 %. Zur Reduzierung der Kosten und der
Kapitalbindung sowie aus Griinden der Konzentration auf die Kernkompetenzen
sei es geboten, die Leistungstiefe drastisch zu reduzieren. Diese Outsourcingbe-
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strebungen, die bei Banken und Finanzdienstleistern besonders vehement ver-
folgt werden, werden als Teil der »Industrialisierung des Finanzgewerbes« [All-
weyer u.a. 2004, 3] verstanden.s Eine Befragung von Deloitte und Touche gibt an,
dass fur 71 % der befragten Unternehmen Outsourcing ein aktuelles Thema sei.
Lediglich 6 % der befragten Unternehmen befassen sich Gberhaupt nicht damit
[Deloitte&Touche 2003, 21 f.].

Mit dem Outsourcing-Trend sind grofle Wachstumserwartungen verbunden,
die insbesondere den IT-Outsourcing-Unternehmen zugute kommen sollen.
Dabei handelt es sich beispielsweise um folgende Leistungsarten:

B Information Technology Outsourcing (Outsourcing von GroRteilen der IT, bis
hin zur kompletten IT, an einen externen Dienstleister),

W Selektives/partielles Outsourcing (nur klar definierte Teilbereiche werden aus-
gelagert),

B Platform IT Outsourcing (Auslagerung des Betriebs eines kompletten Rechen-
zentrums),

W Application Outsourcing (Ubernahme von selektierten Applikationen, wie z.B.

SAP-Hosting),

M Systems Outsourcing (Auslagerung von Teilbereichen eines Rechenzentrums,
so z.B. Netzwerke oder Speicherung),

B Business Process Outsourcing (»BPO«; Auslagerung von einfachen, standardi-
sierten Geschaftsprozessen). Dies ist wiederum zu unterscheiden in:

- transaction-based (einfache Abwicklungsaufgaben, wie z.B. Lohnabrech-

nung oder Kreditkartenabrechnung),

- business-based (individuelle Geschédftsaufgaben, wie z.B. Entgegennahme
von Reklamationen),

- vertically focused (standardisierte Geschéftsprozesse, die in hohem Maf3e
an die individuellen Bediirfnisse des einzelnen Kunden angepasst werden
mussen) [Deloitte&Touche 2003, 9 f.].

Deutsche Bank Research schatzt den Wert der IT-Dienstleistungen, welche im Jahr
2003 outgesourct wurden, auf € 10 Mrd. Das Institut erwartet bis 2008 eine Stei-
gerung auf € 17 Mrd. Dies entspricht einem jahrlichen Wachstum von 11 % [All-
weyer u.a. 2004, 7; vgl. Meta Group 2002]. Ahnliche Wachstumserwartungen wer-
den gegenwdrtig auch von anderen Beratungsunternehmen vorgelegt. Ein
wesentliches Moment der Wachstumserwartungen ist das zuletzt genannte

6 Im Zeitraum zwischen 1990 und 2003 expandierten die Jahresvolumina der Outsourcingvertrage,
welche von Finanzdienstleistern abgeschlossen wurden, um 45 % p.a. [E-Finance Lab 2003, zit.n. All-
weyer u.a.2004, 4].
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Business Process Outsourcing (BPO), die Auslagerung ganzer Geschaftsprozesse
an einen Dienstleister. Gerade fir diesen Bereich werden besonders hohe Anteile
der Verlagerung in Offshore-Regionen erwartet.’

In den letzten Jahren hat der IT-Sektor in hohem Maf3e von der zunehmenden
Fremdvergabe klassischer Industrie- und Dienstleistungsunternehmen profitiert.
Insbesondere groe Anwenderunternehmen in der Industrie und im Dienstleis-
tungsbereich lagerten wesentliche Anteile ihrer IT-Aktivitaten (z.B. Rechenzen-
trumsbetrieb) in rechtlich selbststandige Tochterunternehmen aus oder lie3en sie
von spezialisierten Outsourcing-Anbietern erbringen. Diese Outsourcing-Leistun-
gen werden in einem hohen Maf3e von IT-Unternehmen erbracht. Dabei ist der IT-
Outsourcing-Markt in Deutschland von einigen grof3en Unternehmen bestimmt.
DB Research referiert diverse Studien. Danach decken die vier groRten Anbieter in
Deutschland (T-Systems, SBS, IBM und EDS) gut 80 % des Marktes ab. Diese Kon-
zentration ergibt sich wesentlich aus den Besonderheiten dieses Geschaftsbe-
reichs. Ahnlich wie in der klassischen Industrie sind hier Skaleneffekte von groBRer
Bedeutung, sodass die Kostenstrukturen positiv von der Gro3e des Outsourcing-
Anbieters beeinflusst werden. Ein weiterer Grund fiir den hohen Konzentrations-
grad ist die erforderliche Reputation des IT-Dienstleisters, die angesichts des spe-
zifischen Abhangigkeitsverhaltnisses des Kunden vom IT-Dienstleister von grof3er
Bedeutung ist [Allweyer u.a. 2004, 7].

Gleichzeitig wurden die Systementwicklungsabteilungen in Anwenderunter-
nehmen verkleinert und die entsprechenden Leistungen an IT-Beratungsunter-
nehmen und Standardsoftware-Anbieter vergeben. Hierbei handelt es sich um
Auftrage, welche fallweise erteilt und in Form von Projekten erbracht werden.? Die
Fremdvergabe (und zwar sowohl in Form der dauerhaften Vergabe im Sinne des
Outsourcings als auch in Form von fallweise vergebenen Projekten) beginnt in
den 80er-Jahren zu einem relevanten Wirtschaftsfaktor zu werden und gewinnt in
den 90er-Jahren deutlich an Gewicht. Sie ist ein wesentliches Moment des enor-
men Beschdftigungswachstums des Segments »Software und IT-Service« im Ver-

7  Die Marktforscher von Gartner prognostizieren, dass in Europa in diesem Jahr (2004) 25 Milliarden
Dollar fur die Auslagerung von Geschéftsprozessen (BPO) ausgegeben werden. Das entsprache
einem Plus von 4,5 Prozent gegentiber dem Vorjahr. BPO sei mittlerweile das am schnellsten wach-
sende Service-Segment, so die Auguren, und werde bis zum Jahr 2007 mit einer gemittelten jahrli-
chen Rate von 6,7 Prozent auf dann 33 Milliarden Dollar anwachsen [Handelsblatt v. 4.03.2004]. Wie
die deutlichen Unterschiede zu der Wachstumsprognose von Deutsche Bank Research und Meta
Group zustande kommen, kann anhand des vorliegenden Materials nicht geprift werden.

8 Diese Formen von IT-Dienstleistungen werden in den IT-Unternehmen nicht als Outsourcingge-
schéft verbucht. Dieser Begriff wird nur im Falle einer dauerhaften Ubernahme eines Aufgabenbe-
reichs verwendet.
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lauf des vergangenen Jahrzehnts. Die erwartete neue Welle des IT-Outsourcings
bildet eine Grundlage fiir gegenwartig vorgelegte Prognosen, wonach ein Ende
der Stagnations- und Krisenphase in der [T-Industrie zu erwarten ist.

Diese Wachstumserwartungen verleihen dem Thema I[T-Outsourcing generell
gegenwartig groBe offentliche Resonanz. Zeitgleich mit dem Wachstum des
Geschéftsvolumens in diesem Segment entsteht mit dieser Entwicklung ein groB3es
Potenzial zur Nutzung von Produktionskapazitdten in Off- und Nearshore-Regionen.
Im Gegensatz zu vielen anderen IT-Dienstleistungen sind zahlreiche Aufgaben im
Bereich des IT-Outsourcings geradezu fir ein Offshore-Outsourcing pradestiniert.
Denn im Kern handelt es sich um Abldufe, welche in einem oft jahrzehntelangen Pro-
zess so umgestaltet wurden, dass sie sich fir die Vergabe an externe Dienstleister eig-
nen und von diesen Uber groBe Entfernungen erbracht werden konnen. Insofern hat
die neue Phase des IT-Outsourcings zwei Charakteristika: einmal das des schnellen
Wachstums, weil in den Dienstleistungsunternehmen und den Biiros der Industrieun-
ternehmen ein neuer Bereich verlagerbarer Aufgaben in den Blickpunkt rickt; und
zum anderen das der systematischen Nutzung von Produktionskapazitaten in Off-
und Nearshore-Regionen zur kostengtinstigen Erbringung dieser Dienstleistungen.

Von dieser Entwicklung profitieren insbesondere die groBen IT-Dienst-
leistungsunternehmen: einmal aufgrund der besseren Moglichkeiten zur Realisie-
rung von Skaleneffekten bei der Erbringung von IT-Outsourcingdienstleistungen,
zum anderen aufgrund ihrer Vorteile bei der systematischen Nutzung von interna-
tional verteilten Produktionskapazitdten. lhnen muss daran gelegen sein, die
Bereitschaft der Kunden zu steigern, Outsourcingauftrage zu vergeben, und
zugleich haben sie grof3es Interesse daran, die Akzeptanz fiir ein verstarktes Enga-
gement in Off- und Nearshore-Landern zu steigern und dort systematisch nutz-
bare Kapazitaten aufzubauen. Es ist daher kein Zufall, dass gerade die »Key Player«
im IT-Outsourcingmarkt nicht nur das Thema Outsourcing, sondern auch das
Thema »global sourcing« bzw. Offshore-Outsourcing in der Offentlichkeit vehe-
ment bekannt machen und ihre Aktivitdten in den Off- und Nearshore-Regionen
intensivieren. Auf diese Weise wird die reale Offshoring-Entwicklung vorangetrie-
ben und gleichzeitig das 6ffentliche Interesse daran gesteigert.

DIE KOSTEN ALLEIN SIND ES NICHT!
Beztiglich der Frage nach den Griinden fir die aktuelle Offshoring-Entwicklung in

der IT-Industrie wird unisono auf die giinstigere Kostenstruktur von Offshore-Pro-
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jekten verwiesen. Weil die Lohnkosten in den Off- und Nearshore-Regionen um
ein Vielfaches niedriger sind, heif3t es, lasse sich eine Reduzierung der Kosten um
40-60 % erzielen [Behnde u.a. 2003]. Vor diesem Hintergrund erscheint es gera-
dezu als betriebswirtschaftliche Notwendigkeit, dass IT-Unternehmen die Res-
sourcen in den Niedriglohnregionen nutzen.

Diese Erwartungen weitgehender Kostensenkungen basieren i.d.R. auf den z.T.
immensen Lohnkosten- und Steuervorteilen verschiedener Offshore-Regionen.
Der Chef von Siemens Business Services (SBS) beziffert die Arbeitskosten seiner
Software-Ingenieure pro Stunde in unterschiedlichen Landern wie folgt: In
Deutschland werden sie (vermutlich fiir das Jahr 2001) mit € 56,50 ausgewiesen.
Fir Ungarn werden Arbeitskosten in Héhe von € 29,90 (52 % der Kosten in
Deutschland), fir die Tschechische Republik € 16,80 (30 %), fiir die Slowakei
€ 13,00 (23 %), fir Ruménien € 9,20 (16 %) und fir Indien € 6,80 (12 %) in
Anschlag gebracht [Stodden 2003, Folien]. Die Studie von Deutsche Bank Rese-
arch quantifiziert die Tagessatze indischer Programmierer einschlie8lich Infra-
struktur vor Ort, Anbietermarge und sonstiger Bezugskosten auf € 140 bis 200
und ermittelt zum Vergleich die Tagessdtze in Deutschland mit € 600 bis 1000
[Allweyer u.a. 2004, 8]. Demnach liegen die Tagessatze in Indien bei ca. 25 % der
Kosten in Deutschland. Fur die osteuropdischen Nearshore-Lander quantifiziert
Roland Berger die durchschnittlichen Personalkosten in Ungarn, der Slowakei und
Rumanien fur System-Architekten und Programmierer auf ca. 25 % der Kosten in
Deutschland (mit gewissen Unterschieden je Land) [vgl. Allweyer u.a. 2004, 8]. Der
Leiter des Entwicklerzentrums von SAP in Indien beziffert die Einstiegsgehalter
von indischen Software-Entwicklern mit € 8.000, wéhrend die der Kollegen in
Walldorf bei durchschnittlich € 40.000 liegen [Miiller, 0. 2004].

Auch wenn es sich hier nur um »Daumengrof8en« handelt, lasst sich bei aller
darin angelegten Ungenauigkeit schlieBen: Die Lohnkosten der IT-Fachkréfte in
den Near- und Offshore-Regionen liegen deutlich unter denen deutscher Mitar-
beiter; insbesondere die Kosten fur indische Mitarbeiter sind um ein Vielfaches
geringer.’

9  Wie lange diese groBen Lohnkostenunterschiede Bestand haben werden, ist eine andere Sache.
Unternehmensberater gehen davon aus, dass sich sowohl die Lohnkosten der osteuropdischen
»Nearshoring-Standorte« als auch die in Indien in einer Aufwértsentwicklung befinden, sodass keine
mittelfristig bestandige Empfehlung fiir bestimmte Lander gegeben werden kann [AK Outsourcing].
Henning Kagermann, der Vorstandsvorsitzende von SAP, meint, dass das Wohlstandsgefille gegen-
Uber den osteuropdischen Betrittsldndern der EU bestimmt noch zehn Jahre andauern werde.
Danach kénne man immer noch Uberlegen, ob man dort bleibe oder woanders hin gehe [FAZ
v.05.05.2004].
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Es verwundert daher nicht, dass das Kostenargument in diversen Befragungen
von Unternehmen, die Offshoring betreiben, ganz oben auf der Liste der Griinde
fur Offshoring steht. So gaben in einer Befragung der FH Pforzheim 92 % der Off-
shoring betreibenden Unternehmen die Lohnkostenersparnisse als wichtigen
oder sehr wichtigen Grund an [Moszadlo 2003, 41. Ahnliche Ergebnisse lassen sich
aus Studien von Unternehmensberatungsfirmen herauslesen [Buchta u.a. 2004;
Allweyer u.a.2004; Deloitte&Touche 2003].1°

So eingdngig dieses Argument ist, so wenig gehaltvoll ist es zur Erklarung des
aktuellen Offshore-Booms.

Zunachst einmal ist darauf zu verweisen, dass die allenthalben in Aussicht
gestellten hohen Kosteneinsparungen bis dato duf3erst umstritten sind. Die Befra-
gung der FH Pforzheim ldsst darauf schlieen, dass die Unternehmen tatsachlich
enorm hohe Kosteneinsparungen realisieren kénnen. Hier gaben 57,3 % der
Unternehmen, welche Erfahrung mit Offshoring haben, an, dass die Kostenerspar-
nisse bei Rechnung aller Kosten mehr als 30 % betragen. Gut 25 % der Unterneh-
men glauben sogar Kosteneinsparungen von mehr als 50 % realisiert zu haben
[Moszadlo 2003, 11]. In der Fachpresse finden sich dartiber hinaus eine Reihe von
Beispielen fur zT. erhebliche Kosteneinsparungen, andererseits aber auch eine
Reihe von Erfahrungsberichten und Studien, welche dieser Annahme vehement
widersprechen [IHK Regensburg 2004]. Zugespitzt formuliert beispielsweise der
Chef der Deutschen Leasing AG, Philippe de Geyter:

»Wer behauptet, dass man mit Offshore-Outsourcing 50 Prozent sparen
kénne, der liigt« [Ellermann 2004].

Nach einer ersten Phase der Euphorie kursieren mittlerweile moderatere Schét-
zungen. Entsprechend einer McKinsey-Studie kdnnen beispielsweise Finanz-
dienstleister bei Offshoring-Projekten insgesamt 3 % bis 5 % sparen, in einzelnen
Bereichen sogar 15 % bis 20 % [Handelsblatt v. 10.02.2004]."" Selbst indische IT-
Dienstleister, die sich gegenwartig als Dienstleistungsunternehmen fiir IT-Out-

10 Diese Studien referieren i.d.R. aber die Kostenersparnis beim Offshore-Outsourcing und nicht beztig-
lich der Nutzung eigener Produktionskapazitaten. Dabei kommen also zwei unterschiedliche Eins-
parmoglichkeiten zusammen: die aus dem Outsourcing und die aus dem Offshore-Outsourcing.
Kostenanalysen fiir das Offshoring innerhalb des Unternehmens sind m.W. nicht 6ffentlich verfug-
bar. Das favorisierte Argument der Kostensenkungen bei Offshoring ist nicht weiter verwunderlich.
Eine vergleichbare Situation wird auch bei Befragungen zum Ziel von Outsourcing allgemein ermit-
telt. So gaben in einer Befragung von Deloitte und Touche nach den Griinden fiir Outsourcing 82 %
der Unternehmen Kostensenkung als vorrangiges Ziel an [Deloitte&Touche 2003, 22].

11 In der Studie haben die Berater die Erfahrungen aus weltweit mehr als 250 Offshoring-Projekten in
den letzten beiden Jahren zusammengefasst [Handelsblatt v. 10.02.2004]
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sourcingprojekte auf dem deutschen Markt zu etablieren versuchen, haben die

oben genannten Zahlen langst revidiert. Infosys, eines der groB3ten indischen IT-

Unternehmen, quantifiziert die Einspareffekte mittlerweile mit durchschnittlich

20-25 %. Und selbst diese Kostenersparnis wird erst nach einer gewissen Anlauf-

zeit und einer Etablierung der Zusammenarbeit mit indischen Dienstleistern in

Aussicht gestellt.

Die stark variierenden Angaben hinsichtlich der zu realisierenden Kostenein-
sparungen erkldren sich aus unterschiedlichen Griinden: einmal aus der Unter-
schiedlichkeit der jeweiligen Offshore-Projekte. Handelt es sich um vergleichs-
weise hoch standardisierte arbeitsintensive Ablaufe und Prozesse, wie etwa die
Erfassung von Belegen, so schlagen die Lohnkostenunterschiede sehr deutlich zu
Buche.Demgegeniiber haben sie eine geringere Bedeutung, wenn es sich um Vor-
gange handelt, die einen intensiven Abstimmungsprozess erforderlich machen,
weil sie sich nicht routinisiert bewaltigen lassen. Dies ist sehr haufig im Bereich
der Software-Entwicklung der Fall, gilt aber auch fur viele Tatigkeiten des admi-
nistrativen Bereichs.'? In diesem Fall entstehen weitaus hohere Kosten fiir not-
wendige Abstimmungsprozesse und die Kontrolle der Vorgédnge, sodass der Lohn-
kostenvorteil weit weniger ins Gewicht fallt.

Ein weiterer Grund fir die groBe Varianz beztiglich realisierbarer Kosteneins-
parungen liegt in den unterschiedlichen Berechnungsarten. Auch wenn in Unter-
nehmensberaterstudien immer wieder darauf verwiesen wird, dass die Kosten-
einsparungen keineswegs proportionalzu den Lohnkostenvorteilen zu rechnen
sind, ist dennoch unklar, welche Kostenarten insgesamt in Anschlag gebracht wer-
den mussen, um die vermeintlichen Kosteneinsparungen bei Offshore-Projekten
realistisch berechnen zu kénnen.

Eine Zusammenstellung der »hidden costs« von Offshoring-Projekten in der
Internetzeitschrift CIO (USA) bringt folgende versteckte Kostenarten bei Offshore-
Outsourcing in Anschlag:

B Kosten fiir die Auswahl eines Zulieferers: Diese Auswahlkosten beinhalten die
Dokumentation der Bedirfnisse, das Aussenden von Ausschreibungen sowie
die Auswertung der Antworten, die Vertragsverhandlungen, gesetzliche
Gebuhren, Reisekosten und Mitarbeiterkosten; da dieser Auswahlprozess sehr
langwierig ist, muss hier mit Ausgaben zwischen 1 und 10 % gerechnet werden.

12 So verwies beispielsweise eine Angestellte aus der kaufmdnnischen Abwicklung von Projekten dar-
auf, dass bei der Rechnungsstellung komplexe Abstimmungsprozesse mit den verantwortlichen Pro-
jektleitern und den Kunden erforderlich sind, sodass allein schon eine Zentralisierung dieser Tatig-
keiten in Deutschland zu gro3en Problemen gefihrt habe.
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Uberleitungskosten: Die Uberleitung ist vielleicht die teuerste Phase eines Off-
shore-Vorhabens und kann sehr lange (3 Monate bis 1 Jahr) dauern. Sie ist des-
halb so kostenintensiv, weil in ihr die neuen (Offshore-)Mitarbeiter angelernt
werden missen, was zum einen bedeutet, dass in dieser Phase doppelte Kosten
entstehen, und zum anderen, dass weder der Ausbilder noch der Auszubil-
dende produktiv tatig ist. Dartiber hinaus missen in dieser Phase weitere Reise-
und Visakosten einkalkuliert werden. Fiir die reinen Uberleitungskosten ist mit

Ausgaben zwischen 2 und 3 % zu rechnen.

Kosten fiir Entlassungen: Diese Kosten entstehen v.a. durch Abfindungen und

mogliche weitere Pramien. Zusatzlich ist es aber auch wichtig, in Entlassungs-

phasen die Moral und Motivation (durch moglichst hohe Transparenz, Starkung
der Unternehmensvision) der verbleibenden Mitarbeiter zu festigen. Hier sind

Ausgaben zwischen 3 und 5 % zu veranschlagen.

Kulturelle Kosten: Die Produktivitdt wird eingeschrankt durch:

- kulturelle Probleme (amerikanische Entwickler duBern sich klar und vertre-
ten ihren Standpunkt, dagegen ordnen sich z.B. indische Entwickler Kun-
denwiinschen unter, unabhdngig davon, ob diese realisierbar sind),

- mangelnde Erfahrung (die Erfahrung von Offshore-Entwicklern betragt im
Durchschnitt sechs Jahre; dadurch kommt es in Unternehmen, die Off-
shoring betreiben, im Durchschnitt zu einem zwanzigprozentigen Effizienz-
abfall in der Anwendungsentwicklung wahrend der ersten zwei Jahre des
Vertrages),

- hohe Fluktuation und damit einhergehende, immer wiederkehrende Kosten
fur die Ausbildung neuer Mitarbeiter (laut Nasscom betragen die Kiindi-
gungsraten in Indien bis zu 35 %)

- Kommunikationsprobleme (diese kénnen oft nur durch Face-to-Face-Inter-
aktion geldst werden, was zusétzliche Reise-/Visakosten mit sich bringt).

Fir die »kulturellen Kosten« muss insgesamt mit Ausgaben zwischen 3 und

27 % gerechnet werden.

Kosten fiir den Produktionsanlauf: Hier sind folgende Aspekte zu beriicksichti-

gen:

- Kosten fur klar definierte interne Software-Entwicklungs- und Wartungs-
prozesse (wenn eine Firma nicht solide interne Prozesse schafft, missen die
Dienstleister mehr Menschen onsite platzieren, um die Unzuldnglichkeiten
zu kompensieren; dies verringert gleichzeitig die Einsparungen),

- Kosten fir Spezifikation (ein groBes Spezifikationspaket zu schaffen ist
teuer und zeitaufwandig; bei einem 1000-Mannstunden-Projekt muss mit



100 Stunden gerechnet werden, um ein solches Spezifikationspaket zu ent-
werfen),

- Kosten fiir die Qualitatssicherheitspriifung (Uberpriifung der Arbeit, die off-

shore erledigt wird).

Es muss insgesamt mit 1-10 % Kosten fiir die Uberpriifung und Verbesserung

der Software-Entwicklungsprozesse gerechnet werden.

B Verwaltungs-/Managementkosten eines Offshore-Vertrags: Die gegenwartige
Offshore-Beziehung zu verwalten beinhaltet zunichst Kosten bei der Uberpri-
fung der Arbeitszeiterfassungsbégen des Zulieferers sowie deren Ubertragung
in die Rechungserstellung. Weiter muss dies im Rahmen des Gesamtprojekts
geprift und abgeglichen werden. Erst dann kénnen die Informationen an die
Finanzabteilung weitergegeben und in den Lohn umgesetzt werden. Hier ist
mit zusatzlichen Kosten in Hohe von 6-10 % zu rechnen [Overby 2003].

Diese Zusammenstellung von versteckten Kosten bei Offshoring-Projekten
ldsst ahnen, wie grof3 die Unterschiede bei Verlagerungsprojekten letztendlich
sein konnen. Wie berechnet man beispielsweise die »Kosten fir Entlassungen«?
Welche Wirkungen hat eine Entlassungsankiindigung in Unternehmen, deren
Beschiftigte bisher den Begriff Giberhaupt nicht mit sich in Zusammenhang brin-
gen konnten, weil sie in ihrem Berufsleben ausschlieBlich wirtschaftliche Prospe-
ritat erfahren haben?

Ein dritter Erklarungsfaktor fiir die groBe Spannbreite vermeintlich erreichba-
rer Kosteneinsparungen resultiert aus der Validitat der jeweiligen Quellen. Alle mir
bekannten Berechnungen werden von Unternehmensberaterinstituten vorgelegt.
Diese sind haufig selbst als Berater bei der Anbahnung von Offshoring-Projekten
tatig und liefern dieses Know-how nicht zuletzt, weil sie selbst Beratungsleistun-
gen flr Kunden verkaufen wollen, die sich fir Offshoring-Projekte interessieren
[vgl.UNI 2003]. Gerhard Rohde argumentiert:

»Prognosen der Unternehmensberater sind nicht unbedingt zuverldssig. Als
Berater sind sie zugleich Partei; sie verdienen an dem Outsourcing-Geschdift
und versuchen mit ihren Prognosen Fakten zu behaupten, die Unternehmens-
entscheidungen beeinflussen sollen« [Rohde 2003].

Aber selbst wenn man unterstellt, dass sich bei vielen Offshore-Projekten nen-
nenswerte Kostenvorteile erzielen lassen, erklart dieser Umstand nicht den
gegenwartigen Offshore-Boom. Das Lohnkostengefille bestand schlieflich auch
schon zu Zeiten, als Offshoring fur die IT-Industrie noch kein Thema war. Eine
genauere Analyse ist daher erforderlich.
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GRUNDLEGENDE VORAUSSETZUNGEN
DES OFFSHORING-BOOMS

In den 90er-Jahren haben sich die Voraussetzungen fur die Realisierung von Off-
shoring-Strategien grundlegend gewandelt. Die entscheidenden Veranderungen
bestehen in der Schaffung eines international verfligbaren »Informationsraumsg,
dem Entstehen eines »Weltarbeitsmarkts« fur IT-Fachkrafte und einem tiefgreifen-
den Wandel der Produkte und Leistungen, welcher die Basis fur eine Umwalzung
der Produktionsstrukturen und Absatzmarkte darstellt.

International verfliigbarer Informationsraum

Eine wesentliche Voraussetzung fir die Intensivierung der Offshoring-Bestrebun-
gen bilden internationale Informations- und Kommunikationsstrukturen. Insbe-
sondere auf der Basis des Internets wurde ein weltweit verfligbarer »Informations-
raum« [Baukrowitz, Boes 1996] geschaffen, tiber den sich Arbeitsprozesse in einer
neuen Raum-Zeit-Struktur bewéltigen lassen. Hier sind gerade in den letzten Jah-
ren grof3e Fortschritte gemacht worden, welche die Internationalisierung auf eine
neue Grundlage stellen [Boes 2004a].

Der Aufbau international verfugbarer Informations- und Kommunikationssys-
teme erhielt in den 80er-Jahren im Zuge der Schaffung eines weltweiten Finanz-
marktes eine zunehmende Dynamik [Baukrowitz u.a. 2001]. Im gleichen Zeitraum
wurden in den gro3en Unternehmen internationale Informations- und Kommuni-
kationssysteme aufgebaut. Der Siegeszug des Internets in den 90er-Jahren ver-
leiht dieser Entwicklung eine neue Qualitat, weil damit erstmals eine nicht-pro-
prietdre, offene Informationsinfrastruktur Verbreitung findet, die der Wirtschaft
insgesamt zur Verfiigung steht und dartiber hinaus samtliche Spharen der Gesell-
schaft bis hin zum Privatbereich in einer neuen Qualitdt »anschlussfahig« macht
[Boes 2004al.

In historischer Perspektive markiert die Durchsetzung des Internets eine Zasur.
Die neue Qualitat besteht darin, dass unterschiedlichste Formen des Informati-
onsgebrauchs in einem einheitlichen Medium aufeinander bezogen werden kon-
nen. Aufgrund dieser Spezifika stellt das Internet die Basisinfrastruktur fur das Ent-
stehen eines »Informationsraums, eines neuartigen sozialen Handlungsraums
dar. Damit werden wesentliche Parameter der wirtschaftlichen Entwicklung neu
bestimmt. Dies betrifft vor allem die verdanderten Optionen der raum-zeitlichen
(Re-)Organisation der Leistungserstellungsprozesse im internationalen Maf3stab.
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Das Internet eignet sich mehr als alle bisher bekannten Medien als Mittler einer
neuen Qualitat der Internationalisierung [Boes 2004a].

Die Bedeutung des Internets fiir die Schaffung dieses globalen »Informations-
raumsc ist eine zweifache. Es fungiert einerseits als »Impulsgeber« fir den Ausbau
der Telekommunikationsinfrastruktur. Seine schnelle Ausbreitung seit der Mitte
der 90er-Jahre hat die Dynamik des Ausbaus offentlicher und privater Kommuni-
kationsnetze enorm bescheunigt [Boes 2004a]."*> Und andererseits wirkt es als
Medium der Vereinheitlichung und Homogenisierung der bis dato heterogenen,
von proprietdren Standards bestimmten Informations- und Kommunikationssys-
teme [Baukrowitz 1996; Boes 2004al. In den 90er-Jahren werden diese in den
hochindustrialisierten Léandern unter Einsatz groBer &ffentlicher Mittel in kirze-
ster Zeit auf einen neuen technischen Stand gebracht. Die Lander, die heute als
Off- bzw. Nearshore-Regionen gelten, haben diese Entwicklung mit geringem
zeitlichem Verzug adaptiert. So haben Lander wie China oder Indien grofe &ffent-
liche Investitionsprogramme gestartet, um die Telekommunikationsinfrastruktur
auszubauen [Behnde u.a. 2003, 23f.]. Mittlerweile reicht in vielen Off- und Nears-
hore-Regionen die Infrastruktur aus, um die dortigen Beschéftigten in verteilte
Arbeitsprozesse integrieren zu knnen.™

Fir die Internationalisierung der Produktionsprozesse im IT-Dienstleistungsbe-
reich ist die Entstehung eines weltweit verfiigbaren Informationsraums wiederum
in zweierlei Hinsicht von zentraler Bedeutung. Einmal verbessern sich dadurch die
Informations- und Kommunikationsmoglichkeiten. Im Arbeitsprozess erforderli-
che Abstimmungen sowie die Steuerung der Projekte lassen sich so leichter tiber
groBe Entfernungen bewerkstelligen. Zum anderen bildet der Informationsraum
fur die IT-Dienstleister einen neuartigen Raum der Produktion. Eine wichtige Vor-
aussetzung fur eine erfolgreiche Internationalisierung liegt in der Beschaffenheit
der hier erbrachten Produkte und Leistungen selbst: IT-Dienstleistungen werden
wesentlich in Ergdnzung bzw. als notwendiger Bestandteil digitalisierbarer Pro-
dukte erbracht. Digitalisierbare Produkte wiederum koénnen leichter als stofflich-
materielle Produkte im »Informationsraum« bearbeitet werden und eignen sich
daher besser fir eine international verteilte Produktion [vgl. Flecker u.a. 2002;

13 Auf Grund technischer Entwicklungen (Digitalisierung der Ubertragungstechnik, Satellitenleitungen)
und politisch-6konomischer Entwicklungen (Deregulierung im Telekommunikationssektor) ist es in
den letzten zehn Jahren zu einem dramatischen Preisverfall der Telekommunikationskosten gekom-
men.

14 Dennoch kénnen im Alltag immer wieder Probleme auftreten. Dabei geht es oft nicht allein um die
Beschaffenheit der Informations- und Kommunikationsnetze, sondern um sonstige Infrastrukturlei-
stungen wie Strom [MiihImann 2004].
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Schwemmle, Zanker 2000]. Der Informationsraum ist insofern also sowohl
Medium der Steuerung und Koordination von international verteilten Produk-
tionsprozessen als auch »Ort« der Produktion digitalisierbarer Giter und Leistun-
gen. Auch wenn das Entstehen des Informationsraums das Spannungsfeld zwi-
schen dem physisch bestimmten Ort und dem sozial bestimmten Raum nicht
generell auflést, entstehen so doch neue Moglichkeiten zur Organisation von Pro-
duktionsprozessen Uber grofle Entfernungen hinweg [Boes 2004a; Sahay u.a.
2003].

Diese Méglichkeit zum értlich verteilten Arbeiten kann im Ubrigen ein zusatzli-
ches Argument fur Offshoring sein. Insbesondere die Nutzung unterschiedlicher
Zeitzonen und die Produktion »rund um die Uhr« sind wichtige Verkaufsargu-
mente von IT-Outsourcingunternehmen [Schwemmle, Zanker 2000]. Umgekehrt
konnen die Zeitunterschiede aber auch zum restringierenden Faktor fiir Offshore-
Aktivitditen werden. In Projekten beispielsweise, in denen Software-Entwickler
zeitlich integriert an einer gemeinsamen Entwicklungsaufgabe arbeiten, hat die
Dauer des Zeitfensters, innerhalb dessen o&rtlich verteilt arbeitende Teams die
Méglichkeit zur direkten Kommunikation haben, gro3e Bedeutung. Auch aus die-
sem Grund sind Standorte in Osteuropa fiir die deutschen Unternehmen von
grofBem Interesse.Im asiatischen Raum, so ein Manager eines international tatigen
IT-Dienstleisters, ist Indien mit einem Zeitfenster von ca. vier Stunden akzeptabel,
wahrend China mit einem viel kleineren Zeitfenster fiir eine integrierte oder gar
simultane Entwicklung grof3e Probleme aufweist. In Projekten, in denen gut spezi-
fizierte Teilaufgaben ohne grof3en Abstimmungsbedarf zwischen den Entwicklern
quasi im Batch-Verfahren bearbeitet werden, féllt dieser restringierende Faktor
aber kaum ins Gewicht.

»Weltarbeitsmarkt« fiir IT-Fachkréafte

Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir den Offshoring-Boom liegt darin, dass
die Arbeitskrdfte in Indien, China, Russland und Osteuropa nicht nur preisglinsti-
ger, sondern v.a.auch hoch qualifiziert sind. Durch die weltweite Standardisierung
der Technologien, Werkzeuge und Verfahren im IT-Bereich, welche nicht zuletzt
durch die schnelle Verbreitung des Internets einen enormen Push erfahren hat,
erfolgt eine weltweite Homogenisierung nachgefragter Kompetenzen. Das Ange-
bot an hoch qualifizierten IT-Fachkréften in Indien oder China betragt ein Vielfa-
ches gegentiber dem deutschen Arbeitsmarkt. Die Ausbildungszahlen der Hoch-
schulen und Fachschulen in diesen Landern lassen auf absehbare Zeit ein rapides
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Wachstum erwarten. Aufgrund der Ausbildungsanstrengungen in diversen Off-
bzw. Nearshore-Regionen ist im Laufe des letzten Jahrzehnts ein »Weltarbeits-
markt« fur hoch qualifizierte IT-Fachkrafte entstanden. Diese neuen Arbeitskraf-
tressourcen werden seit Ende der 90er-Jahre verstarkt von den groen IT-Unter-
nehmen der Welt zu nutzen gesucht.

Im Jahre 2002 arbeiteten in der indischen IT-Industrie Gber 4 Mio. Beschéftigte
(wahrend in Deutschland die Zahl der Beschéftigten in der IT-Industrie gegenwar-
tig ca. 750.000 betrdgt).”” Von diesen 4 Millionen haben tber 600.000 IT-Fach-
krafte einen Hochschulabschluss, weitere 500.000 Software-Entwickler und Syste-
madministratoren verfligen Uber Zertifikate von Microsoft, Cisco u.a.In China sind
im IT-Bereich ca.400.000 Ingenieure tétig [Behnde u.a. 2003, 14f.]. Dieser Fachkraf-
tebestand wird in den ndchsten Jahren schnell zunehmen. Lander wie Indien oder
China bilden jeweils ebenso viele Ingenieure aus wie die USA. In der Russischen
Foderation gehen jahrlich 12.000 und in China 35.000 Software-Ingenieure von
den Hochschulen ab. In Indien liegt die Absolventenzahl vermutlich sogar noch
um ein Vielfaches hoher [ebd., 15].

Diese hohen Absolventenzahlen sowie auch die Rickkehr von Fachkraften,
welche im Ausland ausgebildet wurden, fiihren dazu, dass die Arbeitskosten trotz
einer schnell steigenden Nachfrage nach Arbeitskraften in diesen Landern bisher
nur vergleichsweise moderat zunehmen. So hat die politische Entwicklung in den
USA nach dem 11. September 2001 dazu gefiihrt, dass viele IT-Fachkrafte wieder
zurlick in ihre Herkunftslander gegangen sind, weshalb beispielsweise die Gehal-
ter in Bangalore (Indien) trotz einer boomenden Nachfrage in den letzten zwei
Jahren nicht wesentlich gestiegen sind. Eine langjahriger Kenner der Situation in
Indien erlautert diese Effekte wie folgt:

»(...) wir haben halt bestimmte globale Trends, die dann immer wieder zu einer
MdBigung flihren. Also nach dem 11. September, zum Beispiel, hat sich ja auch
das Klima in den USA stark verdndert. Daraufhin wurden dort diese Einreise-
visa sehr viel restriktiver gehandhabt. Daraufhin wiederum sind viele Inder
zuriickgekommen von Amerika nach Indien. Und die fangen natiirlich nicht
mit einem amerikanischen Gehalt an, sondern mit einem indischen Gehalt.
Dieser Trend hat nattirlich dazu gefiihrt, dass gerade so im mittleren Manage-
ment plétzlich ein Riesen-Uberangebot da war von erfahrenen Leuten. Und
entsprechend regulieren sich dann automatisch wieder die Gehdilter. Gleich-

15 Die Zahl der IT-Fachkréfte in Deutschland ist allerdings hoher, wenn man auch die Anwenderbran-
chen mit einbezieht. lhre Gesamtzahl diirfte ca. 1,4 Mio. betragen [vgl. Allweyer u.a.2004].
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zeitig ist es natlirlich auch so, dass immer mehr Institute entstehen, die IT-
Fachkrdfte ausbilden, weil es eben der Weg zur Green Card ist, weil es der Weg
zu Wohlstand ist, und weil immer mehr versuchen, diesen Weg einzuschlagen.
(...) Und von daher wird der Arbeitsmarkt von sehr vielen Faktoren beeinflusst
in Indien« [Experte G.].

In den Jahren 1999 bis 2001, so berichtet uns ein Experte, seien die Gehdlter in
Indien sehr schnell gestiegen. Jahrliche Zuwédchse von 20 % seien die Regel gewe-
sen. Seitdem habe sich die jahrliche Lohnsteigerung auf 5 bis 8 % eingependelt.
Das sei bei einer Inflation von 5 % und einem Wirtschaftswachstum von 8 % aus
Unternehmenssicht ein durchaus akzeptabler Wert. Gegenwartig wird der
Arbeitsmarkt daher von Unternehmensvertretern auch in den IT-Hochburgen
Sudindiens, wo die Nachfrage nach qualifizierten IT-Fachkraften in den letzten
funf Jahren stark zugenommen hat,¢ als »gesund« eingestuft:

»lch denke, es ist ein sehr gesunder Arbeitsmarkt. Wenn man gut qualifiziert
ist, findet man leicht einen Job. Andererseits finden auch Unternehmen noch
relativ leicht gute Mitarbeiter« [Experte G.].

Die IT-Fachkréfte in vielen Off- und Nearshore-Regionen gelten als gut qualifiziert.
Indien und die Russische Fdderation erhalten hinsichtlich der Dimensionen
Arbeitskréfte und Ausbildungssystem Bestnoten in einem Landervergleich von
McKinsey [vgl. Behnde u.a. 2003, 12]. Einer Befragung von Deloitte&Touche
zufolge werden beispielsweise die indischen IT-Dienstleister von deutschen Auf-
traggebern insbesondere wegen ihrer fachlichen Kompetenz geschatzt [Deloitte&
Touche 2003, 26].

Gerade indische IT-Fachkrafte verfiigen nach Auskunft eines in Asien seit Jah-
ren tatigen Managers i.d.R. iber ausgesprochen hohe Qualifikationen im Bereich
der mathematischen Grundlagenbildung sowie hinsichtlich der technischen
Kernqualifikationen im Bereich Programmiersprachen, Datenbankkenntnisse etc.
Insbesondere im Umgang mit neuen webbasierten Technologien und Tools wei-
sen sie haufig einen sehr hohen Qualifikationsstand auf. Gewisse Schwachen zei-

16 Die daraus resultierende Konkurrenzsituation der IT-Unternehmen in Bangalore beschreibt ein
Experte eindriicklich: »In Bangalore habe ich z.Zt. 1500 IT-Arbeitgeber. Da sind alle Big Names dabei.
Und jeder, der bei uns aus der Tur geht, der wird mit offenen Armen in mindestens 50 anderen Tiren
wieder empfangen, und da muss er noch nicht mal mehr als einen Kilometer daftir laufen. Ja, wir sind
in so einem High Tech-Gdrtel. Ich habe im Umkreis von 1000 Metern mindestens 50 andere Firmen,
IT-Firmen« [Experte G.].
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gen sie bei der Geschaftsprozesskompetenz sowie bezuglich der »soft skills«
[Experte G.].

So verdeutlichte uns ein Verantwortlicher eines IT-Unternehmens, dass auf-
grund der ausgepragten klassen- und schichtspezifischen Unterschiede in Indien
ein Hochschulabsolvent keine unmittelbare Erfahrung im Umgang mit konkreten
Arbeitsprozessen auf der Shop-Floor-Ebene aufweise. Fur ein Mitglied der Mittel-
oder Oberschicht (woraus sich die Hochschulabsolventen groftenteils rekrutie-
ren) sei es undenkbar, in eine Werkhalle zu gehen und so konkrete Erfahrungen zu
sammeln. In der Konsequenz wiesen indische Software-Entwickler hdufig dann
Schwaéchen auf, wenn es darum gehe, einen konkreten Geschaftsprozess zu ver-
stehen, um ihn angemessen programmieren zu kénnen.

Diese Problematik greift Hirschfeld [2003a] in einer anderen Perspektive auf.
Sie begriindet das fehlende Wissen indischer Software-Entwickler bezlglich der
Abldufe von Geschéftsprozessen mit einem Alters- und einem daraus resultieren-
den Erfahrungsunterschied im Vergleich zu deutschen Entwicklern. Nach ihrer
Argumentation treffen in deutsch-indischen Projekten IT-Experten zusammen, die
zwar mit den gleichen Technologien und Tools arbeiten, allerdings

»vor einem sehr unterschiedlichen kulturellen und biografischen Background.
Mit dem rapiden Wachstum der indischen Software-Industrie sind viele junge
Entwickler auf den Arbeitsmarkt gestrémt — viele sind Mitte zwanzig, wéhrend
ihre deutschen Kollegen einige Jahre dlter sind und bereits ein entsprechendes
Mal an Berufserfahrung und innerbetrieblichen Kontakten mitbringen. Dieses
Know-how-Gefdlle erzeugt Asymmetrien. Die indischen Entwickler, die Soft-
ware fiir geografisch und kulturell weit entfernte Kunden entwickeln, verste-
hen nicht immer im Detail, in welchem geschdftlichen Umfeld das Produkt
schlie8lich zum Einsatz kommt. Dementsprechend gering ist oft deren Fihig-
keit, eigenstdndige Entscheidungen zu treffen« [Hirschfeld 2003a].

Des Weiteren sei das indische Schulsystem, so die von uns befragten Experten, mit
seiner extremen Auslese durch Tests etc. zwar funktional, wenn es um technisch-
fachliche Qualifikationen gehe, bringe aber gewisse Schwierigkeiten mit sich, weil
die Fachkréafte von klein auf zu »Einzelkdmpfern« erzogen wiirden. Gerade die fur
die Teamarbeit erforderlichen sozialen Kompetenzen miissten daher mit viel Auf-
wand geschult werden [Experte G.]. In eine dhnliche Richtung geht auch die Pro-
blemanalyse eines anderen Experten. Dieser leitete die SchulungsmaBBnahmen
nach der Eréffnung eines Entwicklungslabors in Indien. Er verwies darauf, dass
indische Software-Entwickler gewisse Schwierigkeiten hatten, wenn Vorgaben bei
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der Programmierung nicht eindeutig geklart seien. Wahrend in Deutschland Soft-
ware-Entwickler sich hdufig gegen sehr detaillierte Spezifikationen wehrten und
auf groBe arbeitsinhaltliche und methodische Freiheiten pochen, verlangten indi-
sche Programmierer umgekehrt genau nach solchen klaren Festlegungen. In
gemischten Entwicklungsprojekten sind aus diesem Grund Konflikte geradezu
vorprogrammiert [Experte A.; Hirschfeld 2003a, b]. Karin Hirschfeld formuliert vor
dem Hintergrund eines Forschungsprojekts in Indien:

»Widhrend die deutschen Entwickler vergleichsweise wenig formalen Vorga-
ben zu folgen haben, spielen standardisierte Prozeduren in den indischen Soft-
ware-Unternehmen eine zentrale Rolle — zum einen, weil viele indische Soft-
ware-Produzenten formalen Qualitdtszertifizierungen folgen, weil eine hohe
Formalisierung auch bei einer hohen Personalfluktuation kontinuierliche Pro-
zesse sicherstellt. Diese kulturellen Unterschiede sind zwar versténdlich, aber
sie fihren vor allem auf Seiten der Deutschen bisweilen zu erheblichem Un-
mut Uiber die »Hierarchiegldubigkeit«, die geringe Eigeninitiative und Selbst-
stdndigkeit der indischen Kollegen« [Hirschfeld 2003a, 13].

Als weiterer Vorteil indischer IT-Fachkrafte wird haufig die hohe Qualitat der
Arbeitsergebnisse und die hohe Produktivitdt ins Feld gefiihrt. Nach Angaben des
Leiters des indischen Entwicklerzentrums von SAP in Indien sei die Produktivitat
hier ebenso hoch wie im Stammhaus in Walldorf [Welt v. 08.05.2004] und bezlig-
lich der Qualitdt Ubertrdfen die indischen Mitarbeiter die deutschen sogar oft
[Behnde u.a., 20]. Ein verantwortlicher Manager von DaimlerChrysler schatzt
sogar, dass die Ergebnisse indischer Entwickler eine um 20 bis 30 % h&here Glte
hatten [ebd.].

Die IT-Dienstleistungsunternehmen aus Indien und die Entwicklungszentren
der Konzerne dort genligen bei der Projektabwicklung hochsten Qualitatsstan-
dards und sind diesbeziiglich oft hoher zertifiziert als deutsche Unternehmen.'”
Insofern spricht gerade die Qualifikation der Beschéftigten und die Qualitat der
Arbeit fir das Offshoring.

17 Fur die Qualitdtssicherung von Software-Produkten sowie die einheitliche Festlegung von Gutekrite-
rien beim Entwicklungsprozess von Software haben sich in den letzten Jahren zunehmend Zertifizie-
rungsverfahren durchgesetzt. Dies sind einerseits Standards, die auf der ISO 9001 aufbauen, anderer-
seits das in den USA gebréuchlichere Verfahren CMM (Capability Maturity Model) und davon abge-
leitete Weiterentwicklungen. CMM unterscheidet insgesamt funf Levels [vgl. Behnde u.a. 2003, 12f.].
Gemessen daran sind die indischen Tochterunternehmen von internationalen Konzernen sowie die
grofBRen indischen IT-Dienstleistungsunternehmen haufig hoher zertifiziert als beispielsweise deut-
sche Anbieter. Laut Angaben von A.T. Kearney kommen allein sechs der weltweit 14 Unternehmen,
welche auf dem hochsten CMM-Level 5 zertifiziert sind, aus Indien.
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Zum Ende der 90er Jahre erhilt das Fachkraftepotenzial in den Off- und Nears-
hore-Regionen eine neue Bedeutung in der Weltwirtschaft. Bis dahin wurde es v.a.
durch Migration wirksam. Diese Form des »body leasing« hat insbesondere fur
den Arbeitsmarkt der USA groBe Bedeutung [UNI 2003; Schwemmle, Zanker
2000]. Und auch in Deutschland unternahm man im Jahre 2000 einen Versuch,
Fachkréfte aus Indien etc. durch die Vergabe einer Green Card ins Land zu brin-
gen.Im gleichen Zeitraum wurden aber in diesen Landern eigene Produktionska-
pazitaten formiert. Dabei haben die groRen IT-Konzerne eine wesentliche Bedeu-
tung.

Innerhalb dieser Entwicklung nehmen die osteuropdischen EU-Beitrittslander
sowie Indien eine hervorgehobene Position ein. Und gerade bei in Deutschland
ansassigen IT-Unternehmen werden den osteuropdischen Landern gute Entwick-
lungschancen eingeraumt. Aus der Sicht eines fur Indien zustandigen Managers
stellt sich dies wie folgt dar:

»lch denke, dass in der Zukunft diese osteuropdischen Staaten ihren Vorteil,
Teil der EU zu sein, Teil eines, sagen wir mal, sicheren politischen Umfelds zu
sein, stark ausspielen werden. Und die Ndhe zu Deutschland, also teilweise
eben auch die Deutschkenntnisse, ich meine, die mégen nattiirlich auf Kosten
der Englischkenntnisse gehen, aber wie auch immer, es gibt schon Vorteile da.
Und das sage ich nattirlich meinen Kollegen in Indien auch immer:,Ruht euch
mal nicht aus!’« [Experte G.].

Hingegen kann China zwar mit Blick auf die ErschlieBung eines gro3en Binnen-
marktes von groBem Interesse sein, ist aber weniger als klassische Offshoring-
Region geeignet ist. Den Unterschied zwischen Indien und China bezlglich Off-
shoring im IT-Bereich erldutert ein Manager, der beide Lander gut kennt:

»Nein, China ist eine ganz andere Baustelle [als Indien, A.B.]. Erstens ist in
China nach wie vor das Englisch ein Problem. (...) Und das heil3t, die Kommuni-
kation nach China ist sehr schwierig. Des Weiteren ist es auch noch mal die
doppelte Zeitzonenentfernung. Statt dreieinhalb eben sieben Stunden. Das
macht eben auch die Zusammenarbeit in der Art, so wie wir arbeiten, sehr
schwierig. Das heil3t, da haben wir nattirlich schon in Indien bestimmte Stand-
ortvorteile; einfach von den Rahmenbedingungen. AuSerdem ist nattirlich der
IT-Markt in China nicht so konzentriert auf ein oder zwei Standorte, sondern
weiter fragmentiert. Und die Topleute sitzen leider auch in den teuersten Stdd-
ten, sodass man auch von den Kosten her das nicht mit Indien vergleichen
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kann. China ist deutlich teurer als Indien. Und das hdngt auch wieder damit
zusammen (...) zum Beispiel in Indien gibt es auch Stddte wie Bombay, die
ungeféhr im Preisniveau liegen wie Tokio, was so Infrastruktur und so anbe-
langt. Aber da ist eben nicht die IT-Industrie. Die IT-Industrie ist in Bangalore,
was kostenmdBig ein Bruchteil von Bombay ist. Und das ist ein Vorteil natir-
lich, ein echter Standortvorteil. Wenn die IT-Industrie auch in diesem Moloch
Bombay wdre, dann wiirde das schon mal ganz anders aussehen« [Experte G.].

Der Prozess der Formierung eines lokalen Arbeitsmarkts in einer Offshore-Region
zu einem Teil eines »Weltarbeitsmarkts« ist fir Indien gut dokumentiert. Eine zen-
trale Rolle in dieser Entwicklung spielen die Internationalisierungsbestrebungen
grofB3er IT-Konzerne. Bereits in den 80er-Jahren wurden von internationalen Kon-
zernen (darunter Siemens, Lufthansa, AEG) erste (aufgrund der politischen Situa-
tion erfolglose) Versuche unternommen, in Indien eigene Standorte aufzubauen.
Nach der Verdanderung der politischen Verhaltnisse im Land orientierten sich US-
amerikanische und britische Konzerne zu Anfang der 90er-Jahre verstérkt nach
Indien und begannen dort mit der Software-Entwicklung oder der Ausfiihrung
von arbeitsintensiven Datenerfassungstatigkeiten. Dynamik erhélt diese Entwick-
lung seit der zweiten Halfte der 90er-Jahre.

Einer Studie von IBM zufolge vollzieht sich die Ansiedlung seitdem in drei Pha-
sen: In der Zeit zwischen 1996 und 2000 eroffneten die »early adopters« Depen-
dancen. Hierzu gehoren beispielsweise neben den US-amerikanischen Konzernen
auch Siemens und SAP.In der zweiten Phase zwischen 2000 und 2002 werden die
Aktivitaten in Indien stabilisiert. Das Risiko eigener Produktionsstdtten scheint
beherrschbar und weitere Unternehmen bauen Entwicklungskapazitdten in
Indien auf. Zugleich werden die indischen IT-Dienstleistungsunternehmen zu
international agierenden GroBunternehmen. Spatestens seit dem Jahr 2003 halt
man die Situation in Indien fiir ausreichend konsolidiert, um diesen Standort im
grof3en Stil als wichtige Basis nutzen zu kdnnen [Behnde u.a. 2003, 19f.].

Mit diesem Formierungsprozess internationaler Konzerne und indischer
GroBunternehmen wird aus einem seit Jahren vorhandenen Arbeitskrafte-Poten-
zial ein wichtiger Faktor in der Weltwirtschaft.Verglichen mit der Phase der Migra-
tion gewinnen die Arbeitskréfte in den Off- und Nearshore-Regionen eine neue
Bedeutung. Das Ziel der Nutzung dieses Arbeitkraftepotenzials ist fir die weltweit
agierenden IT-Unternehmen zu einem strategischen Ziel geworden. Insofern sind
die Offshoring-Strategien immer auch Versuche, den »Weltarbeitsmarkt« fur IT-
Fachkréfte, und hier insbesondere den in den Niedriglohnregionen, in Zukunft
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systematisch zu nutzen. Diese Zielperspektive umreiflt Volker Muller vom Bran-
chenverband BITKOM sehr deutlich:

»Die Unternehmen miissen daher mitunter Jobs auslagern. Nicht nur, um ein-
fache Tdtigkeiten billiger ausfiihren zu lassen, sondern auch, um sich intellek-
tuelles Potenzial zu sichern. Beispiel Russland: Es gibt dort eine Vielzahl hoch
qualifizierter Wissenschaftler, die jahrelang in der Forschung tdtig waren und
in den Umbruchzeiten in die Software-Industrie gewechselt sind. Nach Berech-
nung der Weltbank verfiigen rund eine Million Menschen (iber eine technische
Ausbildung und kénnten fiir die Software-Industrie oder die sich daran ansch-
lieBenden Sektoren arbeiten. Dieses Potenzial gilt es zu nutzen. Nationale
Beschrdnkungen, die die Firmen verpflichten, dieses intellektuelle Potenzial
ausschlieB8lich im Heimatland zu suchen, verschaffen konkurrierenden Unter-
nehmen, die an keine nationalen Beschrédnkungen gebunden sind, einen Wett-
bewerbsvorteil« [tagesschau.de v. 24.02.2004].

Damit entsteht auch fir die hoch qualifizierten Arbeitskréfte in den hoch indu-
strialisierten Landern eine neue Situation. Wahrend ihre Qualifikationen noch bis
vor kurzem als weitgehend konkurrenzlos galten, stehen sie nun in einer sehr viel
intensiveren Wettbewerbssituation mit gleichermaflen hoch qualifizierten, preis-
glinstigen Arbeitskraften in den Off- und Nearshore-Regionen, als dies jemals
zuvor in der Geschichte der Fall war. Der so entstandene »Weltarbeitsmarkt« wird
zu einem deutlich spirbaren Einflussfaktor fir die Arbeitskrdfte und zu einer
wichtigen Voraussetzung flr die Internationalisierungsbestrebungen der IT-Un-
ternehmen.

Qualitativer Wandel der Produkte und Leistungen
als Basis der Internationalisierung des Marktes und der
Produktionsstrukturen fiir IT-Dienstleistungen

Neben dem Entstehen eines weltweit verfiigbaren »Informationsraums« und der
Herausbildung eines »Weltarbeitsmarkts« fur hoch qualifizierte IT-Fachkréfte ist
eine dritte wesentliche Voraussetzung fur den aktuellen Offshoring-Boom zu
reflektieren: der Wandel der Produkte und Leistungen und die darauf aufbauende
Veranderung der Produktionsstrukturen im Bereich Software und IT-Dienstleis-
tungen. Der Offshoring-Boom ist Ausdruck einer neuen Phase der Internationali-
sierung, welche ihrerseits auf einem neuen Typ der Industrialisierung in diesem
Bereich basiert. Insofern ist dem Vice President von Gartner, Peter Diick, zuzustim-
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men, welcher den Offshoring-Boom als »Vorboten eines tief greifenden Struktur-

wandels im IT-Servicemarkt« interpretiert [Computerwoche v.02.03.2004].

Dass IT-Dienstleistungen tberhaupt ein selbststandiges Geschaft sind und im
Kontext der IT-Branche geradezu den strategischen Kern bilden, ist selbst Ergeb-
nis eines langeren historischen Prozesses. Dieser vollzieht sich in einer vergréber-
ten Darstellung in drei Phasen:

B In der ersten Phase stand die Hardware im Zentrum. Dienstleistungen waren
nur ein unbedeutendes Anhadngsel.

B Die zweite Phase war vom schnellen Wachstum des IT-Dienstleistungsgeschafts
gepragt. Dienstleistungen werden zum Wachstumsmotor einer expandieren-
den Branche.

M In der nun absehbaren dritten Phase werden die IT-Dienstleistungen selbst
zum Gegenstand eines neuen Typs der Industrialisierung.

Die Entwicklung der Branche war Uber viele Jahrzehnte von der Dynamik des
Hardware-Bereichs dominiert. In der ersten Phase der Entwicklung der IT-Branche
standen Produktion und Vertrieb von Gro3computern im Zentrum. IT-Dienstleis-
tungen wurden von den GroBcomputerherstellern mitvertrieben. Dabei handelte
es sich um Betriebssystemsoftware und einige Standardsoftware-Produkte, Ver-
triebs-, Schulungs- und Produktserviceleistungen etc. Sie waren fir die dominie-
renden Hersteller eine Art Zugabe zum eigentlichen Produkt. Der groBte Teil der
Leistungen, die heute als IT-Dienstleistungen bezeichnet werden, wurde aber
nicht verkauft, sondern von den Anwenderunternehmen selbst erbracht. Diese
hatten DV-Abteilungen, welche die Rechenzentren betrieben und Individualsoft-
ware fiir das Unternehmen erstellten.

Ende der 60er-Jahre beginnt eine zweite Phase der Entwicklung, die wesentlich
gepragt ist vom dynamischen Wachstum der IT-Dienstleistungen. Zu diesem Zeit-
punkt entstanden die ersten selbststandigen IT-Dienstleistungsunternehmen in
Deutschland. Hierbei handelte es sich um Standardsoftware-Hersteller in den
Bereichen Datenbanken, betriebswirtschaftliche Software oder Produktionspla-
nungs- und -steuerungssysteme sowie um erste Vorldufer des Bereichs Systemin-
tegration und IT-Beratung. Zu nennen sind hier die Software AG, PSI, SAP oder
Ploenzke. Neben diesen auf den GroBrechner orientierten Unternehmen ent-
wickelte sich mit der Verbreitung der Personal Computer (PC) eine zweite Gruppe
von IT-Dienstleistern, deren prominentester Vertreter Microsoft ist. Weil diese
Techniklinie héher standardisiert war als der GroBcomputerbereich, konnte Stan-
dardsoftware hier vergleichsweise friih in grof3en Stiickzahlen vertrieben werden.
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Ein wichtiger Schritt der Expansion der IT-Dienstleistungen wird von klassi-
schen Industrie- und Dienstleistungsunternehmen vollzogen. Seit Mitte der 80er-
Jahre griinden diese ihre DV-Abteilungen aus den Konzernen aus, um neben der
Betreuung der IT in den Mutterkonzernen zuséatzliches Geschéft bei anderen Kun-
den zu generieren. Zu nennen sind hier EDS, Gedas, debis usw. Mit diesen Ausla-
gerungen beginnt sich ein neuer Geschéftsbereich fiir die IT-Branche zu ent-
wickeln, das sogenannte IT-Outsourcing-Geschft. Hierbei erbringen Auftragneh-
mer die Aufgaben des Rechenzentrumsbetriebs und der Betreuung der IT-Infra-
struktur als Dienstleistung fiir ihre Kunden.

Den wirtschaftlichen Durchbruch in der IT-Industrie erreicht der Dienstleis-
tungsbereich durch die strategische Wende, welche die GroBcomputerhersteller
Anfang der 90er-Jahre vollziehen. Leistungen werden nun nicht mehr vom Com-
puter her gedacht, sondern von der beim Kunden zu erbringenden Lésung. Dem-
entsprechend werden die Konzerne umgruppiert, die Dienstleistungsbereiche
treten in den Vordergrund. Zu nennen sind hier insbesondere IBM und HP.

Als sich dann mit dem Internet eine neue Leittechnologie Bahn brach, dréng-
ten viele Start-ups in den Markt. Sie pragten in der zweiten Halfte der 90er-Jahre
die Wahrnehmung der IT-Branche. Die Durchsetzung des Internets bildet die Basis
fur die Verbreitung technischer Standards in bisher nicht bekanntem Umfang.
Neue Dienstleistungen entstehen und bereits bekannte kdnnen schnell ausge-
weitet werden. Dieser Schritt ist der vorlaufige Hohepunkt der Wachstumsphase
der IT-Dienstleistungen. Was ehemals als unbedeutender Wurmfortsatz grofer
Hardware-Hersteller entstand, wird zundchst zu einem eigenstandigen Geschaft
und schlieBlich sowohl quantitativ als auch qualitativ zum dominierenden Bereich
der IT-Branche.

Das Wachstum des IT-Dienstleistungsbereichs basiert wesentlich auf der
Durchsetzung herstellerunabhangiger Technikstandards [Boes 2002] und in
engem Zusammenhang damit auf der Standardisierung seiner Produkte und Leis-
tungen selbst. Dies ist der zentrale Erfolgsfaktor. Eine besondere Bedeutung inner-
halb der Standardisierungsentwicklung im IT-Dienstleistungsbereich kommt der
mit den 70er-Jahren beginnenden Durchsetzung des Paradigmas der Standard-
software anstelle des bis dahin dominierenden der Individualsoftware zu. Anfang
der 90er-Jahre hat das neue Leitkonzept der Standardsoftware das der Individual-
software abgel6st. Diese Entwicklung steht in engem Zusammenhang mit der
Ablosung der bis dahin mal3geblichen proprietaren Standards im Bereich der
Computertechnologie und der Durchsetzung eines neuen technologischen Leit-
konzepts, der »offenen Netzarchitektur« [Boes 2002].
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Die Dominanz der Standardsoftware begriindet eine fundamentale Verande-
rung des Produktionsprozesses der Software-Entwicklung selbst und bildet
zugleich die Grundlage flr das Entstehen einer neuartigen Wertschépfungskette
bei den IT-Dienstleistungen. Den Ausgangspunkt dieser Kette bildet eine Stan-
dardsoftware, welche stets ein universales Konzept fiir die Lésung eines verallge-
meinerbaren Problems enthalt. Dieses Standardprodukt wird in mehreren Anpas-
sungsschritten in eine Losung fir den Kunden tberfthrt. Dafr sind die Systemin-
tegrations- und IT-Beratungsunternehmen zustandig. In dem MaRe, wie die Kun-
denunternehmen Standardsoftware einsetzen, vereinheitlichen sie wiederum ihre
eigenen IT-Prozesse und schaffen so die Voraussetzungen daftir, dass sie den lau-
fenden Betrieb ihrer IT-Systeme an IT-Dienstleister outsourcen konnen.

Die Standardisierung der Produkte und Leistungen, welche die Basis des
Erfolgs der IT-Branche bildet, liefert auf Seiten der IT-Unternehmen die Grundlage
fur die Rationalisierung ihrer eigenen Prozesse und Ablaufe. Das gilt in besonde-
rem Mafle fur die Standardsoftware-Hersteller, zunehmend auch fiur die Out-
sourcing-Anbieter sowie fiir bestimmte IT-Beratungshduser. Standardisierung ist
demnach nicht nur eine Voraussetzung fuir das Wachstum der IT-Dienstleistungen,
sie ist zugleich auch die Basis fur eine fortschreitende Rationalisierung der Pro-
zesse und Abldufe bei den IT-Dienstleistern selbst.

Dieser neue Typ der Industrialisierung begriindet eine neue Qualitat der Interna-
tionalisierung des IT-Dienstleistungsmarktes mit zwei unterschiedlichen Konse-
quenzen. Einerseits gewinnt der globale Markt fur IT-Dienstleistungen zunehmend
Kontur. Nicht nur Standardsoftware-Hersteller und grof3e IT-Dienstleistungskon-
zerne, sondern auch mittelstandische Systemintegrations- und IT-Beratungshauser
bewegen sich nun unter den Prdmissen internationaler Markte. Ausdruck dieser Ent-
wicklung sind der konstant hohe Exportanteil von Standardsoftware-Herstellern
und der sprunghafte Anstieg der Auslandsumsdtze mittelgro3er Beratungs- und
Dienstleistungsunternehmen seit der Jahrtausendwende.'® Andererseits werden
mit der »Industrialisierung« der Produktionsprozesse die Grundlagen fir internatio-
nale Produktionsstrukturen von IT-Dienstleistungen geschaffen - es entsteht auch
in diesem Bereich eine Basis fir internationale Produktionsnetzwerke, die eine fle-
xible Verlagerung von Produktionskapazitdten in einem internationalen Bezugs-
system ermdglichen. Dies verandert die Parameter furr Standortentscheidungen.

18 So liegt beispielsweise der Anteil des im Ausland realisierten Umsatzes bei der SAP AG seit dem Jahr
2000 konstant bei tiber 75 % und die IDS Scheer AG konnte ihren Auslandsumsatz von 28 % im Jahre
2000 auf mittlerweile tber 60 % steigern. Im ersten Quartal 2004 konnte IDS Scheer im Vergleich
zum Vorjahresquartal den internationalen Umsatz mehr als verdoppeln [Boes u.a. 2004].
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Insofern ist Offshoring (bei allen Riickschldgen, welche in den nachsten Jahren
zu erwarten sind) mehr als ein kurzfristiges Kostensparmodell. Hierin deutet sich
ein Strukturwandel an, der im Kern die »Globalisierung der IT-Dienstleistungen«
[Diick 2004] beinhaltet und seinerseits als Ausdruck eines »Reifeprozesses« der
Branche [ebd.]'® verstanden werden kann. Unter dem Eindruck eines internationa-
len Marktes fir IT-Dienstleistungen sowie internationaler Produktionskapazitaten
in diesem Bereich entstehen neue strategische Optionen fir Standortentschei-
dungen, aber auch eine veranderte Markt- und Konkurrenzsituation [vgl. Buchta
u.a.2004].

Vor diesem Hintergrund ist davon auszugehen, dass die Rationalisierungsbe-
strebungen bei IT-Dienstleistungsunternehmen in Zukunft an Dynamik gewinnen
werden. Offshoring ist insofern Ausdruck einer neuen Entwicklungsphase der IT-
Industrie, welche durch eine neue Qualitdt der Industrialisierung und der Interna-
tionalisierung der IT-Dienstleistungen gekennzeichnet ist. Zugleich fungiert Off-
shoring als ein wichtiger Hebel zur Durchsetzung beider Entwicklungstrends. So
empfiehlt A.T. Kearney den deutschen IT-Dienstleistungsunternehmen beispiels-
weise Offshoring als zentrale MaBnahme zur Durchsetzung eines neuen, auf die
Reduzierung der »Fertigungstiefe« zielenden Rationalisierungskonzepts [Buchta
u.a. 2004]. Dabei ist davon auszugehen, dass mit der Intensivierung der Off-
shoring-Aktivitaten eine neue Standardisierungsspirale und aufbauend darauf
eine Intensivierung der Rationalisierungsbestrebungen in Gang gesetzt wird (vgl.
dazu auch den Abschnitt »Standardisierung der Arbeitsprozesse und Arbeitsab-
laufe« im Kapitel »Versuch einer Abschatzung der Folgen fiir die Beschéftigtenc).

KRISE ALS »GEBURTSHELFER«
DER OFFSHORING-ENTWICKLUNG

Die Entwicklung eines internationalen Informationsraums, das Entstehen eines
»Weltarbeitsmarkts« und der Wandel der Produktionsstrukturen im Bereich der IT-
Dienstleistungen stellen die zentralen Voraussetzungen fiir den aktuellen Off-

19 Bei Peter Duick von Gartner heift es: »Die Verlagerung von IT-Dienstleistungen in Niedriglohnléander
ist ein Zeichen fir die Reife des Marktes. Den Prozess, die Arbeit dorthin zu verlagern, wo sie unter
dem Vollkostenansatz am glinstigsten erbracht wird, haben die Textilindustrie und der Maschinen-
bau bereits durchlebt. Der aktuelle Offshore-Trend in der IT-Branche bringt die etablierten IT-Dienst-
leister in Zugzwang, ihre Kosten zu reduzieren, und wird Spuren auf dem Arbeitsmarkt hinterlassen.
Zwischenzeitliche Kritik und schwierig verlaufende Auslagerungsprojekte werden diesen Trend nicht
aufhalten kénnen. (...) Die Herausforderung des globalen Sourcing als Chance zur Reife zu verstehen
wird die Gewinner auszeichnen« [Diick 2004].
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shoring-Boom dar. Die aktuellen Krisen- und Stagnationserscheinungen in der IT-
Branche bilden einen wichtigen Treibsatz zur Dynamisierung der Entwicklung. Vor
diesem Hintergrund gewinnen verschiedene Antriebsmomente an Gewicht und
verleihen der Offshoring-Entwicklung an Fahrt.

Der Sturz der Borsenkurse signalisierte das Ende einer beispiellosen Boom-
phase der IT-Industrie. Unternehmen, die in den Jahren zuvor noch ein enormes
Beschiftigungswachstum verzeichneten, stagnieren in ihrer Beschaftigungsent-
wicklung oder bauen sogar Personal im grof3en Stil ab. Dieser Krisenprozess hat
mittlerweile auch das Wachstumssegment der IT-Industrie, den Bereich Software
und IT-Service erreicht. Konnte hier im Gegensatz zu den drei Gbrigen Segmenten
bis ins Jahr 2001 noch ein deutlicher Beschaftigungszuwachs erreicht werden, so
ist die Entwicklung seitdem auch hier riicklaufig.

Mit der Krise wachst der Preis- und Margendruck fur die IT-Unternehmen. Die
Tagessatze fur Entwickler und Berater sind in den letzten Jahren deutlich
gefallen.?> Manche Unternehmen, so Gibereinstimmend unsere Gesprachspartner
im Management, verkaufen ihre Leistungen gegenwartig unter Selbstkostenpreis.
Die Suche nach Einsparpotenzialen und einer Minimierung von finanziellen Risi-
ken bestimmt die Entscheidungen zunehmend. Die Ausweitung des Offshore-
Anteils in den Projekten und die Verlagerung von Aufgabenbereichen erscheinen
in dieser Situation als probate Mittel der Forderung der Wettbewerbsfahigkeit.

Dieser allgemeine Druck »des Marktes« wird oft verstarkt durch den konkreten
Druck der Kunden. Auch wenn nicht alle Kunden gleich reagieren: Manche von
ihnen - so versichern uns unsere Gesprachspartner — halten einen ausgewiese-
nen Offshore-Anteil in Projekten geradezu fiir ein Muss, um sicher sein zu kénnen,
dass wirklich alle Einsparungspotenziale ausgeschopft wurden. Wer diesen Posten
nicht vorweisen kann, dem kann offenbar unterstellt werden, dass er noch Luft in
der Kalkulation hat.

Besondere Bedeutung kommt in diesem Zusammenhang der Forderung der
Grof3kunden nach einer Ausweitung der Offshore-Aktivitdten zu. Insbesondere
grof3e Industrie- oder Dienstleistungsunternehmen, die selbst tiber Entwicklungs-
kapazitaten in Offshore-Regionen verfuigen, verlangen von den IT-Dienstleistern,

20 In den Jahren 2002 und 2003 hat der Fall der Tagessatze fir verschiedene IT-Dienstleistungen z.T.
dramatische AusmaBe angenommen [Computerwoche v. 16.05.2003] und zu einem regelrechten
»Preiskrieg« geflihrt. Auch wenn mittlerweile die Kostensétze fir hoch qualifizierte Tatigkeiten nach
einer Umfrage von Berlecon angeblich wieder im leichten Aufwartstrend sind [Computerwoche v.
16.01.2004], ist mit einer grundlegenden Entspannung oder gar einem Zurtick zur Situation vor der
Krisenphase nicht zu rechnen.
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dass wesentliche Teile von Projekten in den Niedriglohnregionen angesiedelt wer-
den [Experten S.und L.].

Vor dem Hintergrund der wirtschaftlichen Gesamtsituation wird die Borsenori-
entierung der groBen Unternehmen zu einem wichtigen Treiber. Gerade weil das
Thema Offshoring gegenwartig bei den Analysten als der »strategische Trend«
gilt, stehen die borsennotierten Unternehmen verstarkt unter Druck, eine »Indien-
Story« vorzuweisen. Offshoring wird so zu einem unternehmenspolitischen
Thema von erstrangiger Bedeutung - und zwar unabhdngig davon, ob hier
tatsachlich Kosten eingespart werden oder nicht [Experte A.l.

Die Unternehmen erwarten fur die mittelfristige Zukunft zwar ein gewisses
Wachstum, wissen aber, dass die Umsatzsteigerungen aus der Phase des New-Eco-
nomy-Booms auf absehbare Sicht nicht wieder zu erreichen sein werden. Um den
Unternehmenswert an der Borse weiterhin hoch zu halten, gewinnt nun die Ori-
entierung auf die Profitabilitdt der Unternehmen eine zentrale Bedeutung. Man
rechnet allgemein mit einem zunehmenden Verdrangungswettbewerb und sieht
in der Steigerung der Profitabilitédt ein probates Mittel gegen »feindliche Ubernah-
menc. Innerhalb der Strategie zur Steigerung der Profitabilitat hat die Ausweitung
der Aktivitdten in Off- und Nearshore-Regionen hervorgehobene Bedeutung.?!
Zusammen mit einer grundlegenden Umgestaltung der sozialen Standards in
Deutschland fungiert das Offshoring geradezu als »Konigsweg« der Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit. Ein Auszug aus einem Interview des Vorstandsvorsitzen-
den der SAP, Henning Kagermann, mit dem Spiegel bringt diese Sicht idealtypisch
zum Ausdruck:

»SPIEGEL: Sie verdienen doch prdchtig: 28 Prozent Rendite streben Sie an. Fast
23 Prozent waren es schon vergangenes Jahr. Kagermann: Aber das reicht
nicht. SPIEGEL: Andere deutsche Firmen kénnen von solchen Gewinnen nur
trdumen. Kagermann: Unsere Hauptkonkurrenten haben sogar noch weit
héhere Renditen: Oracle liegt bei 36, Microsoft bei 41 Prozent. Daran miissen
wir uns messen. SPIEGEL: Denken lhre Mitarbeiter in Deutschland auch so?
Kagermann: Natiirlich gibt es heftige Diskussionen. Und es ist verstdndlich,
wenn Mitarbeiter sagen, mit 20 Prozent Rendite wiirden wir auch noch gut
leben und kénnten hier so weitermachen wie bisher. Aber das stimmt eben

21 In der IT-Industrie kursieren verschiedene Berechnungen hinsichtlich des Profitabilitatseffekts der
Produktion in Indien oder Osteuropa. Dabei handelt es sich um »DaumengréBenc, deren realer
Gehalt nur schwer nachvollziehbar ist. Ein Vorstand wird beispielsweise mit der Formel zitiert,
wonach pro eintausend indische Entwickler die Profitabilitdt des Unternehmens um einen Prozent-
punkt steige.
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nicht. Dann fiele sofort unser Bérsenwert. Heute hat SAP drei Viertel des Werts
von Oracle. Irgendwann sind wir vielleicht weniger als 50 Prozent wert. Und
dann werden Sie fragen, wann Oracle SAP frisst. SPIEGEL: Das heil3t, Sie sind
ein Getriebener des Kapitalmarkts? Kagermann: Ja, wir alle sind Getriebene.
SPIEGEL: Erst hat der Kapitalmarkt Sie in die New Economy getrieben, und
jetzt treibt er Sie ins Ausland? Kagermann: Nicht nur uns. Der Kapitalmarkt
treibt die ganze Wirtschaft dazu, wettbewerbsfdhiger zu werden. Es ist ein glo-
baler Markt, und der globale Markt entscheidet. Davor kénnen wir doch nicht
die Augen verschlieBen. SPIEGEL: Was steht am Ende der Treibjagd? Indien
wird das Dienstleistungszentrum, China die Werkbank der Welt sein? Kager-
mann: Das kénnte passieren. SPIEGEL: Was bleibt fiir Deutschland dann noch
tibrig? Kagermann: Ich hoffe, dass wir uns hier zu Lande dem Druck stellen
werden. Das heiB3t, dass wir uns zusammenreif3en und qudlen, um wieder nach
oben zu kommen. SPIEGEL: Weniger Lohn, ldnger arbeiten? Kagermann: Ja,
dann wird sich vieles wieder einpendeln« [Spiegel 48/2003].

ZUSAMMENFASSUNG: OFFSHORING ALS AUSDRUCK
EINER NEUEN PHASE DER INTERNATIONALISIERUNG DER
IT-DIENSTLEISTUNGSPRODUKTION

Die IT-Industrie hat friiher als andere Branchen eine hochgradige Internationali-
sierung ihrer Produktions- und Absatzstrukturen erfahren. GroBe Computerkon-
zerne wie IBM bemihten sich seit den 50er-Jahren nicht nur um eine Ausweitung
ihrer Vertriebsstrukturen, sondern schon friih um den Aufbau von Produktions-
strukturen in der Welt. Spatenstens mit dem Umbruch in der Branche zum Ende
der 80er- und zu Beginn der 90er-Jahre und der Durchsetzung nicht-proprietarer
Technologiestandards und netzwerkartiger Produktionsstrukturen ist die Basis fur
eine per se internationale Produktionsstruktur gelegt. Auf dieser Grundlage bildet
sich ein neuartiger Produktionsmodus heraus, welcher eine weltweite Homogeni-
sierung der bestimmenden Produktions- und Tauschnormen der IT-Industrie
bewirkt.

Die Internationalisierung der IT-Dienstleistungsproduktion sowie der Soft-
ware-Industrie folgt dieser Entwicklung mit zeitlicher Verzégerung. Zwar waren
auch hier die Absatz- und Vertriebsstrukturen bereits in den 80er-Jahren hochgra-
dig international, die entsprechenden Produktionskapazitaten aber in wenigen
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hoch industrialisierten Landern konzentriert. Lediglich die groen Computerkon-
zerne verfligten zu diesem Zeitpunkt — den Vertriebswegen ihrer Hardware fol-
gend - bereits Gber nennenswerte international verteilte Produktionskapazitaten
im Dienstleistungsbereich.

Erst im Laufe der 90er-Jahre vollzieht sich ein spirbarer Entwicklungsschub
der Internationalisierung von Software- und IT-Dienstleistungsproduktion. Drei
Entwicklungsziige kommen hier zusammen: einmal der Ausbau der Dienstleis-
tungsabteilungen der groBen Computerkonzerne. Diese vollziehen zum Anfang
der 90er-Jahre mit dem Wegfall der proprietdaren Technologiestandards eine stra-
tegische Wende, stellen die Dienstleistungsbereiche ins Zentrum der Konzern-
strukturen und bauen sie systematisch aus. Zum zweiten realisieren die gro3en
Outsourcing-IT-Dienstleister im Umfeld der klassischen Industrie bzw. des Dienst-
leistungssektors einen Internationalisierungsschub. Diese sind oft in den 80er
oder 90er Jahren aus traditionellen Industrie- und Dienstleistungsunternehmen
ausgegliedert worden, um als eigenstéandige Dienstleistungsanbieter Leistungen
fur ihre Mutterkonzerne sowie fiir weitere Kunden zu erbringen. Diese IT-Dienst-
leister starken ihre internationalen Produktionskapazitaten in dem Male, wie ihre
Hauptkunden Produktionsstandorte in der Welt aufbauen. Den dritten Entwick-
lungszug bilden die grof3en Standardsoftware-Hersteller, welche in den 90er-Jah-
ren verstarkt Produktionsstandorte auflerhalb ihrer Heimatbastionen griindeten.
Basierend auf einheitlichen Technologiestandards, hatten sie bereits zuvor inter-
nationale Vertriebswege aufgebaut. Aber erst im Laufe des letzten Jahrzehnts
grindeten sie eigenstandige Produktionsstandorte und gliederten diese in welt-
weit verteilte Entwicklernetzwerke ein. Das Internationalisierungsmuster aller drei
Teilgruppen steht in engem Zusammenhang mit den Moglichkeiten eines welt-
weiten Absatzes im Zuge der Homogenisierung der Produktions- und Tauschnor-
men. Die Verteilung der Produktionskapazitaten folgt in dieser Phase in erster
Linie den Absatz- und Vertriebsstrukturen. Angesiedelt werden die Produktions-
kapazitaten nach dem Muster der MarkterschlieBung bzw. der Stabilisierung von
Absatzmoglichkeiten.

Diese Internationalisierungsentwicklung erfahrt nun eine Dynamisierung und
eine neue Farbung. Steht bis zum Ende der 90er-Jahre die Internationalisierung
vorwiegend im Zeichen der Verteilung von Produktionskapazitdten in hoch indu-
strialisierten Landern, so werden nun Standorte in Niedriglohnregionen verstarkt
ins Kalkiil gezogen. Manche IT-Konzerne hatten dort zwar bereits in den 90er-Jah-
ren Produktionskapazitdten in geringerem Umfang, diesen wurde aber keine stra-
tegische Bedeutung zugemessen. Der zielgerichtete Aufbau entsprechender Pro-
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duktionskapazitaten erfolgt erst seit Beginn dieses Jahrtausends. Damit erhalt die
Internationalisierungsstrategie der Software- und IT-Dienstleistungsunternehmen
eine andere Charakteristik. Bis dahin findet Internationalisierung nach dem
Muster statt, dass die Produktionskapazitdten dem Vertrieb folgen - sie werden
dort aufgebaut, wo die groBen Kunden sitzen und wo entsprechende Absatz-
chancen bestehen. Dieses Muster wird nun durch ein zweites ergénzt: Die Dislo-
zierung von Produktionskapazitaten folgt dem Ziel der Erreichung komparativer
Kostenvorteile, wenn andere strategische Erwagungen (z.B. ein spezifisches Quali-
fikations- oder Technologiepotenzial, das erschlossen werden soll, oder die Ndhe
zu einem bestimmten Markt) dem nicht widersprechen. Internationalisierung
geschieht demnach in einem doppelt bestimmten Zielkorridor.

Der seit Beginn des Jahrtausends zu konstatierende Offshoring-Boom kann als
manifester Ausdruck eines Schubs bei der Internationalisierung von Software-
und IT-Dienstleistungsproduktion verstanden werden. Er tragt die bereits ange-
legten Entwicklungstendenzen in sich und bringt sie auf eine vermeintlich griffige
neue strategische Formel. (Dass es sich dabei aber vermutlich um die falsche For-
mel handelt, wird an anderer Stelle gezeigt, vgl. das Kapitel »Offshoring als Sack-
gasse der Internationalisierung?«.) Offshoring ist insofern eine Zuspitzung der
Internationalisierung der Produktionsstrukturen im Dienstleistungsbereich und
vermutlich sichtbarer Ausdruck einer neuen Phase der IT-Industrie insgesamt.

Wenn heute in den Unternehmen die Offshoring-Entwicklung strategische
Bedeutung erhdlt, dann ist dies im Wesentlichen grundlegenden Verschiebungen
der Produktionsvoraussetzungen im Bereich Software und IT-Dienstleistungen
geschuldet. Auch wenn die Kosten im einzelwirtschaftlichen Kalkil durchaus den
Ausschlag geben, erkldren die (vermeintlich, siehe z.B. den Abschnitt »Die Kosten
allein sind es nichtl«) geringeren Produktionskosten in den Off- und Nearshore-
Regionen den augenblicklichen Offshoring-Boom nicht. Es ist sogar davon auszu-
gehen, dass das Thema auch dann weiter auf der strategischen Agenda der Unter-
nehmen bleibt, wenn die moglichen Kosteneinsparungen weit geringer ausfallen
als urspriinglich erhofft. (Moglicherweise wird diese Entwicklung dann aber nicht
mehr unter dem Label »Offshoring« betrieben.)

Entscheidend fir den Offshoring-Boom ist vielmehr eine grundlegende Verén-
derung der Produktivkrafte — insbesondere die Durchsetzung eines weltweit ver-
fugbaren Informationsraums und die Formierung eines hoch qualifizierten
Arbeitskréfteangebots in den Niedriglohnregionen sind hier von zentraler Bedeu-
tung - sowie der Produktions- und Tauschnormen, welche zusammen genommen
die Basis flr einen neuen internationalen Produktionsmodus legen. Das darin lie-
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gende Potenzial entfaltet sich unter den Bedingungen eines zunehmenden
Kostendrucks in der Branche sowie hochgesteckter Outsourcing-Plane der
Anwenderunternehmen gegenwartig sehr schnell. Die Krise der IT-Industrie und
der sich abzeichnende Verdrangungswettbewerb in den nachsten Jahren bilden
den Treibsatz der Forcierung des Offshorings. In diesem Entwicklungsszenario hat
die zunehmende Borsenabhéngigkeit der groflen IT-Unternehmen eine formie-
rende Wirkung. Selbst wenn ein Unternehmen die radikale Orientierung auf Off-
shoring aus strategischen Erwagungen nicht praferiert, muss dem Gotzen »Borse«
dennoch Genuge getan und eine »Indien-Story« produziert werden.

Wenn der Druck der Kunden in Richtung Offshoring in den néachsten Jahren
nachldsst, weil die Kosteneinsparungen nicht im erhofften Maf3e erreicht werden
konnen, wird dies den Prozess des Ausbaus internationaler Produktionsnetzwerke
unter verstarkter Nutzung der Produktionskapazitdten in Off- und Nearshore-
Regionen vielleicht auf ein fur die IT-Unternehmen vertraglicheres Tempo ver-
langsamen. Dabei ist durchaus denkbar, dass die Unternehmen die in dem Begriff
des Offshorings angelegte Verlagerungskonnotation in Zukunft umgehen und die
Internationalisierung ihrer Produktionsstrukturen wieder mehr unter dem
Gesichtspunkt des Ausbaus von Kapazitdten in Niedriglohnléndern und deren
Einbindung in internationale Netzwerke betreiben. Von einer grundlegenden
Trendumkehr ist allerdings nicht auszugehen.
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ENTWICKLUNGSSTAND UND
WIRKUNGEN VON OFFSHORE-
STRATEGIEN IN SOFTWARE-
UND IT-DIENSTLEISTUNGS-
UNTERNEHMEN

In diesem Kapitel werden die Strategien und Konzepte grofer IT-Unternehmen in
Deutschland analysiert und mit den Ergebnissen einer eigenen Erhebung in ins-
gesamt elf Fallunternehmen kontrastiert. Einmal kommt es darauf an, die Rich-
tung und Dynamik der Offshore-Entwicklung einschdtzen zu kénnen. Und ande-
rerseits gilt es, den realen Umsetzungsstand dieser Konzepte und deren bisherige
Auswirkungen in den Unternehmen zu prifen.

UNTERNEHMENSSTRATEGIEN GROSSER IT-UNTERNEHMEN
IM BEREICH OFFSHORING

Die folgende Analyse hat zum Ziel, den Konzepten groRer IT-Unternehmen hin-
sichtlich des Offshorings auf die Spur zu kommen. Sie verfolgt die Fragestellung,
welche Ziele die Unternehmen mit ihren Offshoring-Aktivitdten anstreben und
welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede sich zwischen den einzelnen Unter-
nehmen hinsichtlich ihres Vorgehens finden lassen. Sie stiitzt sich ausschlieBlich
auf offentlich zugangliche Dokumente. Im Mittelpunkt der folgenden Ausfiihrun-
gen stehen die groBen, international titigen Unternehmen der Branche in
Deutschland. Beispielhaft werden die Vorgehensweisen von Siemens, SAP, Soft-
ware AG, T-Systems, IBM und EDS referiert.

Vom situativ-inkrementellen zum strategisch
fokussierten Vorgehen

Was heute als Offshoring bezeichnet wird, ist fir die hier zur Debatte stehenden
IT-Unternehmen im Grunde ein »alter Hut«. Alle diese Unternehmen sourcen
schon seit vielen Jahren in Off- und Nearshore-Regionen. So hat Siemens bereits
in den 80er-Jahren Erfahrungen in Indien gesammelt [Behnde u.a. 2003] und
unterhdlt dort seit 1992 ein Tochterunternehmen, die Siemens Information
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Systems Ltd. (SISL), welche als Entwicklungszentrum des gesamten Konzerns fun-
giert und Auftrage fir einzelne Geschaftsbereiche, aber auch fur andere Kunden
(IBM, SAP, CA) durchfiihrt. Nach Firmenangaben arbeiten dort gegenwartig 1.300
hoch qualifizierte Software-Entwickler. Das Unternehmen ist z.T. auf dem hochs-
ten CMM-Level 5 zertifiziert. Die Erfahrungen von IBM in Indien reichen sogar
noch weiter zurtick. Das Unternehmen ist aufs engste mit der Entwicklung der
indischen Computerindustrie verwoben. In den 90er-Jahren wurden die Produkti-
onskapazitaten im Bereich der Dienstleistungen ausgeweitet. Zur Zeit unterhalt
das Unternehmen allein in Indien zwei gro3e Entwicklungszentren: in Bangalore
und in Kalkutta. Die SAP betreibt seit 1998 ein Entwicklungszentrum in Bangalore
mit gegenwartig knapp 1.000 Software-Entwicklern, das schon aufgrund seiner
Grof3e eine zentrale Bedeutung im Kontext eines weltweiten Entwicklernetzwerks
des Konzerns besitzt. Die drei hier genannten Unternehmen gehdren nach der
oben zitierten IBM-Studie zu den »early adopters, die bereits vor dem Jahr 2000
eigene Entwicklungskapazitaten in Indien aufgebaut haben. Die Liste lieBe sich
fur andere Unternehmen und die verschiedenen Off- und Nearshore-Regionen
fortsetzen.

Insofern erscheint die gegenwartige »Offshoring-Euphorie« eher als verspate-
ter Reflex der offentlichen Meinung auf eine langst laufende Entwicklung. Eine
genauere Analyse der Situation in den IT-Unternehmen zeigt aber, dass der aktu-
elle Offshoring-Boom sich nicht allein als inkrementelle Fortentwicklung einer
bereits seit Jahren betriebenen Politik verstehen Idsst. Dass aus dem Prozess des
kontinuierlichen Wachstums der Produktionskapazitaten in Off- und Nearshore-
Regionen ein regelrechter Offshoring-Boom wird, ist v.a. eine Folge einer strategi-
schen Fokussierung des Themas, welche von den grof3en IT-Unternehmen erst im
Laufe des Jahres 2003 vorgenommen wurde.

So stellt, was auf den ersten Blick als inkrementelle Entwicklung erscheint, in
Wirklichkeit einen qualitativen Bruch dar. Dieser manifestiert sich in entscheiden-
den Vorstandsbeschlissen groBer IT-Unternehmen, in welchen Offshoring (oder
wie auch immer der Tatbestand in den Unternehmen jeweils bezeichnet wird) als
zentrales Moment der Geschiftsstrategie der Unternehmen definiert und so zum
strategischen Thema wird.

Die neue Phase beginnt beispielsweise flir Siemens vermutlich im Sommer
2003 mit einem Beschluss des Zentralvorstands zum verstédrkten Ausbau von Ent-
wicklerkapazitaten in Indien und Osteuropa [Muiller, W. 2004]. Der Wendepunkt bei
SAP muss im vierten Quartal des gleichen Jahres angenommen werden. Im
November 2003 tritt der Vorstandsvorsitzende Henning Kagermann erstmals mit
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Planen zur systematischen Ausweitung der Produktionskapazitdten in Off- und
Nearshore-Regionen vor die Presse [Spiegel 48/2003]. Fir IBM markieren Mitte
bzw. Ende des Jahres 2003 bekannt gewordene interne Plane der Konzernzentrale
in den USA eine deutliche Verédnderung.?? Das »Wall Street Journal« berichtet im
Dezember 2003 unter Berufung auf vorliegende interne Planungen, dass IBM im
Rahmen seiner Strategie des »Global Sourcing« anstrebe, insgesamt 4.730 Arbeits-
platze nach Indien, China und in andere Offshore-Lander zu verlagern. Allein in
Indien seien 500 Beschiftigte eingestellt worden. Diese Planungen seien im Okto-
ber auf einem Managementtreffen vorgestellt worden. Das Unternehmen demen-
tierte die genannte Zahl und bestétigte lediglich Verlagerungsplanungen fiir ins-
gesamt 3.000 Beschéftigte aus den USA. Zugleich kiindigte man im Januar 2004
die Schaffung von 15.000 zusatzlichen Stellen (4.500 davon in den USA) an - dop-
pelt so viel wie urspriinglich geplant [Ernst 2004].

Versuche zur Strategiebestimmung
bei weltweit agierenden IT-Unternehmen

Seit der zweiten Halfte des letzten Jahres bemiihen sich die groBen Unternehmen
um eine Prazisierung der Unternehmensplanungen. Liefen die Offshoring-Akti-
vitaten bis dahin weitgehend jenseits des offentlichen Interesses, so vollzieht sich
die Strategiefindung seitdem im Lichte der Offentlichkeit. Zum Teil nutzen die Vor-
stande das gestiegene oOffentliche Interesse sogar als Medium zur Durchsetzung
ihrer Ziele. Zeichnet man die kurze Phase seit der zweiten Halfte des letzten Jahres
nach, so wird deutlich, dass die Vorreiterunternehmen dem Offshoring zwar stra-
tegische Bedeutung zumessen, aber offensichtlich noch keine kohdrente Vorge-
hensweise haben.

Deutsche IT-Unternehmen
Siemens AG

Seit dem Sommer 2003 fokussiert der Zentralvorstand von Siemens offensicht-
lich in neuer Weise auf die Nutzung von Produktionskapazitaten in Off- und
Nearshore-Regionen [Muiller, W. 2004]. Es wird ein Beschluss gefasst, wonach kon-
zernweit die Entwicklerkapazitdten insbesondere in Indien und anderen Nied-

22 Wie lange vorher die Vorbereitungen fiir diese Unternehmensplanungen liefen, lasst sich anhand der
vorliegenden Dokumente nicht nachvollziehen. Im Internet finden sich Dokumente, die darauf
schlieBen lassen, dass die Offshoring-Strategie in Fihrungskreisen bereits im Marz 2003 vorbereitet
wurde.
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riglohnregionen deutlich wachsen sollen und die Kapazitdten des Konzerns lang-
fristig verstarkt in Niedriglohnregionen angesiedelt werden sollen [Heise.de v.
15.12.2003]. Im Dezember 2003 wird darauf verwiesen, dass dem Ausbau von
Kapazitdten in Osteuropa in den Bereichen Entwicklung, Fertigung und zentrale
Verwaltung besondere Bedeutung zukomme. Es ist auch zu erfahren, dass das
Unternehmen einen Teil der Buchhaltung nach Prag verlagert habe [Spiegel
Online v.12.12.2003].

Diese MaBnahmen entsprechen der Linie, die der Konzernchef von Pierer auf
der Bilanzpressekonferenz im November 2003 vorgegeben hatte. Demnach
musse sich Siemens bei neuen Standorten an Regionen mit Kostenvorteilen ori-
entieren [ebd.]. Ein Sprecher des Unternehmens erldutert, dass »im Rahmen des
Programms fiir globale Wettbewerbsfahigkeit« entsprechende Pléne fir den Auf-
bau zusatzlicher Produktionskapazitdten im Bereich der Software-Entwicklung im
Konzern bestiinden. Dabei handele es sich aber um den »gezielten Aufbau der
Ressourcen fiir Forschung und Entwicklung«. Bei der Software-Entwicklung setzt
Siemens nach eigenen Angaben auf die Wachstumsmarkte in China, Russland,
Indien und Osteuropa. Im Dezember 2003 erklért Zentralvorstandsmitglied
Johannes Feldmayer, er halte es fir realistisch, dass in einigen Jahren etwa ein
Drittel der Entwicklungsarbeiten fiir Siemens an Niedriglohnstandorten geleistet
werde. Dabei betont ein Unternehmenssprecher: »Es handelt sich dabei allerdings
um eine langfristige Entwicklung. Wir verfallen nicht in kurzfristigen Aktionismus«
[Heise.de v. 15.12.2003]. Mit dem Beschluss zur Ansiedlung der Entwicklerkapa-
zitdten in den Wirtschaftsregionen der Welt entsprechend dem jeweiligen Anteil
am Umesatz legt das Unternehmen einen weit reichenden Plan zur Umschichtung
von Personal vor, ohne diesen in der Offentlichkeit zu explizieren. Angesichts der
Tatsache, dass bisher ein weit groferer Anteil von Entwicklern in Deutschland
arbeitet, als es dem Umsatzanteil entspréache, beflirchten Betriebsrate und die 1G
Metall bis Ende 2007 den Verlust von bis zu 15.000 Arbeitspldtzen in der Entwick-
lung [silicon.de v. 26.04.2004]. Peter Gottal, der Sprecher des Unternehmens,
betont demgegeniiber im Dezember 2003, dass keiner der etwa 30.000 Arbeits-
platze bei Siemens Forschung und Entwicklung in Deutschland gefahrdet sei.»Wir
lagern nicht aus und lassen den Standort auch nicht ausbluten. Langfristig wer-
den aber neue Stellen dort geschaffen, wo wir strategische Vorteile haben und
nahe an den Wachstumsmarkten sind« [Heise.de v. 15.12.2003].

Diese Zielrichtung wird aber von verschiedenen Fihrungskréften in Frage
gestellt. Die vorher vorgetragene Strategie eines asymmetrischen Wachstums, bei
dem der Beschaftigungsaufbau im Entwicklungsbereich vornehmlich in den
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Niedriglohnlandern erfolge, zugleich aber kein Beschaftigungsabbau fiir die deut-
schen Beschéftigten in diesem Bereich zu befirchten sei, wird seit Ende 2003
durch eine zweite, auf die Veranderung der Standortbedingungen gerichtete poli-
tische Komponente ergdnzt.

So erklart der Zentralvorstand Feldmayer bereits im Dezember 2003 gegenu-
ber Financial Times Deutschland: »Wir sind mit den Rahmenbedingungen in
Deutschland, wenn wir sie mit denjenigen in den wachstumsstarksten Landern
vergleichen, Gberhaupt nicht zufrieden« [zit. n. Heise.de v. 15.12.2003]. Ende Marz
2004 wird im Rahmen einer Sitzung des Wirtschaftsausschusses des Konzerns
eine Kostenanalyse des Vorstandes vorgestellt, in der flr jede Produktionseinheit
in Deutschland errechnet wurde, um wieviel glinstiger produziert werden kodnne,
wenn die Arbeitskosten auf einem niedrigeren Niveau, z.B. dem ungarischen,
lagen. Die Berechnung ergibt, dass die um durchschnittlich 25 % glinstigeren
Arbeitskosten ungefahr 10.000 Arbeitsplatzen am »Standort Deutschland« ent-
sprachen. Laut Spiegel fordert der Vorstandsvorsitzende von Siemens, von Pierer,
dass diese Kosten ausgeglichen werden missten, um die Arbeitspldtze in
Deutschland halten zu kénnen. Die erforderlichen Kosteneinsparungen lief3en
sich durch eine Verldngerung der Wochenarbeitszeit auf 40 Stunden ohne Lohn-
ausgleich, eine Reduzierung des Urlaubs- und Weihnachtsgelds sowie weiterer
Sonderzahlungen erreichen [Spiegel 14/2004]. Und ein knappes halbes Jahr nach
der zitierten Feststellung des Unternehmenssprechers, Auslagerungen seien nicht
geplant, revidiert der Vorstand seine Position und kiindigt an, dass in sieben von
vierzehn Geschéftsbereichen Verlagerungen stattfinden wirden, wenn sich die
Kosten nicht anderweitig senken lieBen [Handelsblatt v. 01.04.2004; Netzeitung v.
01.04.2004].

Durch die Verknlpfung der Offshoring-Strategie mit der Forderung nach einer
umfassenden Senkung der Arbeitskosten und des tariflichen Niveaus in Deutsch-
land hat sich der Charakter der Debatte grundlegend verandert. Stand zu Beginn
die gezielte Nutzung von Produktionskapazitdten in Off- und Nearshore-Ldndern,
insbesondere im Bereich der Software-Entwicklung, im Vordergrund, so geht es
jetzt um die Absenkung tariflicher Anspriiche und zwischenzeitlich sogar um die
Frage der generellen Riickkehr zur 40-Stunden-Woche [FAZ vom 20.04.2004]. Statt
die urspriinglich anvisierte Internationalisierung der Konzernstrukturen weiter
voranzutreiben, steht Siemens nunmehr — gewollt oder ungewollt — im Zentrum
einer offentlichen Debatte um das »Anspruchsniveau« und die Kostenstrukturen
am »Standort Deutschland«. Das Thema wird 6ffentlich nicht mehr im Sinne einer
Internationalisierungsstrategie bzw. einer international abgestimmten Wachs-
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tumsstrategie zur MarkterschlieBung, sondern im Sinne einer angedrohten Verla-
gerung reflektiert, welche sich durch entsprechende Kostensenkungen in
Deutschland verhindern lasse.

Des Weiteren werden Offshoring-Bestrebungen in sehr unterschiedlichen
Tatigkeitsbereichen in den o6ffentlichen Stellungnahmen des Konzerns miteinan-
der vermischt. Anfangs wurde Offshoring furr die ca. 30.000 Entwickler von Sie-
mens diskutiert. Dabei wurde Wert darauf gelegt, dass es sich nicht um eine Verla-
gerung handele, sondern um den Aufbau zusétzlicher Kapazitaten in Niedriglohn-
regionen. Dann wurden Bestrebungen zur Auslagerung von Tatigkeiten im
Bereich der Administration damit verbunden, welche aus Griinden der Kostener-
sparnis nach Osteuropa zu verlagern seien. Und schlieBlich wurden diese beiden
Diskurse mit einem Diskurs zur Verlagerung vermeintlich nicht mehr wettbe-
werbsfahiger Werke in der klassischen Industrieproduktion verquickt.

Mehrere Ziele stehen nun unverbunden nebeneinander: erstens das Ziel der
strategischen Ausweitung von Produktionskapazitdten entsprechend den
Umsatzanteilen der jeweiligen Weltregionen. Dieses Ziel beinhaltet im Kern eine
MarkterschlieBungsstrategie. Zweitens das Ziel des asymmetrischen Wachstums
im Bereich der Entwicklung und des Ingenieurwesens, speziell der Ausweitung
von Entwicklerkapazitaten in Off- und Nearshore-Regionen, um die dortigen Res-
sourcen besser nutzen zu kdnnen, ohne die Belegschaft in Deutschland zu gefahr-
den. Drittens das Ziel der Nutzung von Produktionskapazitdten in Niedriglohnlan-
dern fur alle Tatigkeitsbereiche (und nicht nur fur die Entwicklung) zur allgemei-
nen Senkung der Kosten und zur Erhhung der Profitabilitat des Unternehmens.
Viertens das Ziel, eine Trendwende bei den Arbeits- und Tarifstandards in
Deutschland zu erreichen, um so die Kosten zu senken und die Profitabilitat des
Unternehmens zu erhéhen, mit der Begriindung, das sei erforderlich, damit man
moglichst wenig Arbeitspldtze verlagern musse. Diese Ziele verhalten sich unter-
einander nicht kongruent. Sie weisen vielmehr ein inneres Spannungsverhaltnis
und einen latenten Zielkonflikt auf. Dem wird an anderer Stelle noch nachzuge-
hen sein.

SAP AG

Fur die Strategie der SAP AG hinsichtlich des Offshorings scheint das vierte
Quartal des Jahres 2003 eine Wende einzuleiten. Das Unternehmen hatte bereits
viele Jahre Erfahrung mit der Produktion an Niedriglohnstandorten. Drei Soft-
ware-Entwicklungsstandorte in Off- bzw. Nearshore-Regionen, namlich in Banga-
lore (Indien, mit ca. 1.000 Mitarbeitern im Jahr 2004), Shanghai (China, mit ca. 120
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Mitarbeitern Ende 2003) und Sofia (Bulgarien), welche die sechs Entwicklungszen-
tren in den Hochlohnregionen (Walldorf, Palo Alto etc.) ergdnzen sollten, bestan-
den zu diesem Zeitpunkt.Im November 2003 formuliert der Vorstandsvorsitzende,
Henning Kagermann, den schnellen Ausbau der Produktionskapazitdten in den
Niedriglohnregionen auf bis zu 25 % der Gesamtentwicklungskapazitat des Kon-
zerns als strategisches Ziel. Allein der Standort in Indien solle innerhalb des Jahres
2004 seine Belegschaft verdoppeln.

Zur Realisierung dieses Ziel umreift er eine Personalstrategie des asymmetri-
schen Wachstums:

»Indien, China und andere Lénder bieten einen enormen Preisvorteil und jetzt
auch gut ausgebildete junge Leute. Daher gehen wir davon aus, dass ein signi-
fikanter Teil des kiinftigen Wachstums und der daraus resultierenden Arbeits-
pldtze nicht mehr in Deutschland entsteht, sondern in Niedriglohnldndern. (...)
Neueinstellungen [in Deutschland; A.B.] wird es schon noch geben, aber nicht
mehr in dem Malf3 wie friiher. Wir werden genau (iberlegen, wo es sinnvoll ist,
in Deutschland noch einzustellen« [Spiegel 48/2003].

Dabei werde aber, so der SAP-Chef, auch in Zukunft nicht an der hervorgehobe-
nen Bedeutung der deutschen Standorte gerihrt. Programmatisch erklart er:

»Deutschland ist und bleibt ein Kernstandort fiir SAP. Wir kommen von hier,
wir haben hier unsere Leute, und die haben den Erfolg gemacht. Die halten wir
auch. Aber wenn es um Wachstumschancen geht, miissen wir andere Mdrkte
stdrker berlicksichtigen und unsere Kostenstruktur optimieren« [ebd.].

Zugleich macht er aber auch deutlich, dass er mit der »Leistungsbereitschaft« und
den politischen Standortbedingungen in Deutschland insgesamt nicht zufrieden
ist. Er halt fest, dass die Rendite von SAP deutlich unter der der Hauptkonkurren-
ten liege und dies angesichts des Bérsendrucks nicht so bleiben diirfe. Seine Per-
spektive erlautert er so:

»Der Kapitalmarkt treibt die ganze Wirtschaft dazu, wettbewerbsfédhiger zu
werden. Es ist ein globaler Markt, und der globale Markt entscheidet. Davor
kénnen wir doch nicht die Augen verschlieB3en. (...) Ich hoffe, dass wir uns hier
zu Lande dem Druck stellen werden. Das heil$t, dass wir uns zusammenreil3en
und qudlen, um wieder nach oben zu kommen« [ebd.]

Innerhalb dieser Strategie des asymmetrischen Wachstums sind die Software-Ent-
wicklungsstandorte von SAP in Indien, China und Sofia laut Konzerndarstellung
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systematisch in das weltweite Entwicklernetzwerk eingebunden.Sie sollen keines-
wegs nur einfache arbeitsintensive Programmiertatigkeiten erfillen, sondern sind
auf neueste Technologien ausgerichtet — wie das Entwicklungszentrum in Sofia,
welches als JAVA2-Zentrum innerhalb des Netzwerks gilt. Strategisch setzt man
mit diesem internationalen Entwicklernetzwerk darauf, das »intellektuelle Kapital«
des Weltarbeitmarktes zielgerichtet zu nutzen, und lagert daher in den Off- und
Nearshore-Regionen eigene Produktionsintelligenz an. Hierzu heif3t es auf der
Homepage:

»Durch die globale Ansiedlung hat die SAP nicht nur die Méglichkeit, die
besten Mitarbeiter aus den unterschiedlichsten Kulturkreisen fiir sich zu
gewinnen, sondern auch Synergien in den internationalen High-Tech-Zentren
zu erschliel8en. Eine der Hauptaufgaben der SAP Labs ist es, neue Technologie-
trends zu entdecken und den Wissenstransfer zuriick nach Walldorf zu
gewdbhrleisten, um so das Software-Angebot fiir Kunden in aller Welt weiter zu
verbessern. Flir die SAP sind die Entwicklungszentren daher bedeutende Quel-
len der Innovation« [www.sap.com].

In einem spateren Interview im Februar 2004 wird diese Marschrichtung weiter
prazisiert. Fur das Jahr 2004, so die damaligen Unternehmensplanungen, solle die
Zahl der Mitarbeiter des Konzerns weltweit um 5 % oder 1.500 Stellen erhéht wer-
den. Der Grof3teil dieser Stellenaufstockungen solle in Niedriglohnléandern erfol-
gen. Aber auch im Bereich von Forschung und Entwicklung in Deutschland sei mit
einem gewissen Personalwachstum zu rechnen. Dabei komme es darauf an,

»die Einstellungen koordinierter als bisher vornehmen. Vor allem wird es dar-
auf ankommen, den richtigen Mix zwischen unseren Aktivitdten in Deutsch-
land, den USA sowie in Indien und China hinzubekommen« [Handelsblatt v.
10.02.2004].

Fir diese Strategie des abgestimmten Wachstums in den Weltregionen sieht
Kagermann angesichts der Wachstumserwartungen des Konzerns gute Chancen,
sodass die strategisch gewiinschte Ausweitung der Produktionskapazitaten in
den Off- und Nearshore-Regionen nicht zu Lasten der deutschen Belegschaft und
insbesondere des Entwicklungszentrums in Walldorf (wo mit 5.500 Entwicklern
weiterhin das Zentrum der Software-Entwicklung liege) gehe:

»Wir sind in der komfortablen Lage, die notwendige Aufstockung in Billiglohn-
ldndern Uber Personalwachstum und nicht (iber einen Abbau an anderen
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Standorten, zum Beispiel in Deutschland, vornehmen zu kénnen. Anfang 2003
hatte ich grof3e Sorgen, dass wir durch den Wettbewerb gezwungen wiirden,
verstdrkt in Billiglohnldnder zu gehen. Das hdtte Arbeitsplatzabbau in
Deutschland bedeutet. Davon gehe ich derzeit nicht mehr aus. Wir haben auch
Gliick gehabt« [ebd.].

In einem Interview im Mai 2004 wird dieser Internationalisierungsstrategie des
asymmetrischen Beschéaftigungswachstums eine zweite Komponente hinzuge-
fugt. Erstmals werden »Verlagerungen« in Off- und Nearshore-Regionen angekiin-
digt. Dabei geht es offensichtlich um Aufgaben aus der administrativen Verwal-
tung. Diese werden aber in einen direkten Zusammenhang zu dem Aufbau von
Personalkapazitaten in den Entwicklerzentren in den Off- und Nearshore-Regio-
nen gestellt.In dem Artikel heif3t es:

»Uberall sind derzeit interne Berater im Software-Konzern unterwegs, um nach
verlagerungsféhigen Prozessen zu suchen. Seit Idngerem schon gehért bei-
spielsweise der telefonische Kundendienst dazu. Demndchst wird es
bestimmte einheitliche Reports im Controlling geben, eine sehr personalinten-
sive Arbeit, die sich gut verlagern lasse, sagt Kagermann. In der bisher weitge-
hend am Heimatstandort Walldorf konzentrierten Software-Entwicklung sei
das dhnlich, wenn es darum geht, in die Programme fiir Personalverwaltung
gesetzliche Anforderungen verschiedener kleinerer Ldnder einzuarbeiten.,Da
wird es ein Team in Indien geben, das brauchen wir nicht hier zu machen.’ Die
Zahl der SAP-Software-Entwickler in Indien werde von 1.000 auf 1.500 zuneh-
men, kiindigt Kagermann an. Zwar werde Deutschland der gr6Bte Entwick-
lungsstandort fiir SAP bleiben, aber Indien, China und Osteuropa wachsen.
SchlieBBlich, und hier wird es bald konkret, werden Verwaltungsfunktionen von
der Konzernzentrale in Walldorf nach Osteuropa, nach Angaben von Kager-
mann also ,irgendwo in die EU-Beitrittsldnder’ verlagert. Ende des Jahres soll
es so weit sein. Zuvor muss im Vorstand noch liber die Umfdnge entschieden
werden. Es geht um Aufgabenbereiche in der Gehaltsabrechnung und in der
Kreditoren- und Debitorenbuchhaltung« [FAZ vom 05.05.2004].

Diese Verlagerungsplane sind fir Kagermann zwangslaufige Folge des Gesche-
hens auf dem Weltmarkt. Da alle Wettbewerber dazu tbergingen, das Offshoring
als Strategie zur Kostensenkung zu betreiben, sei auch die SAP gezwungen, mitzu-
ziehen, denn »wer nicht mitziehe, kalkuliere sich aus dem Markt« [ebd.]. Er ver-
wahrt sich gegen Vorwiirfe aus der Politik, wonach die Verlagerung von Arbeits-
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platzen als »unpatriotisch« bezeichnet wurde. Zugespitzt formuliert er, dass
Arbeitsplatze, die in Deutschland zu teuer seien, nach »drauflen« verlagert werden
mdussten.

Es ist zum gegenwartigen Zeitpunkt nicht einzuschétzen, ob dieser Artikel eine
Wende in der Offshoring-Strategie des Konzerns markiert, die mit der von Sie-
mens vergleichbar ware. Die prononcierte Offenlegung von Planen zur Auslage-
rung von administrativen Aufgabenbereichen im direkten Zusammenhang mit
dem Ausbau der Entwicklungskapazitaten in den Off- und Nearshore-Regionen
legt diese Vermutung zumindest nahe.

In der Phase bis Februar 2004 war die Strategie von SAP vornehmlich eine
Internationalisierungsstrategie, welche darauf gerichtet war, den besonderen Vor-
teil der Off- und Nearshore-Regionen - eine glinstige Verbindung aus einem
hohen »intellektuellen Kapital« und niedrigen Lohnkosten - zielgerichtet zu nut-
zen, ohne die Stabilitat des Heimatstandorts in Walldorf anzutasten. Dafir stand
die Strategie des asymmetrischen Wachstums, welche ermdglichte, das gewollte
Wachstum in den Niedriglohnregionen zu bewerkstelligen, ohne Arbeitsplatze
von Deutschland dorthin zu verlagern.

Die konsequente Einbindung der SAP Labs in Indien, China und Bulgarien
sowie der hohe technologische Standard dieser Niederlassungen deuten des Wei-
teren darauf hin, dass diese nicht allein unter Kostengesichtspunkten, sondern
auch mit dem Ziel der strategischen Integration in das Entwicklungsnetzwerk des
Konzerns aufgebaut wurden. Da die Entwicklungsprojekte im Konzern offensicht-
lich weltweit verteilt realisiert werden, schafft sich die SAP mit dem Entwicklungs-
netzwerk eine neuartige Produktionsstruktur. An die Stelle einer hochzentralisier-
ten Software-Produktion tritt nun ein internationales Netzwerk mit einer polyzen-
trischen Struktur. Genau dieser Prozess ist sehr voraussetzungsreich, erfordert er
doch ein aktives Mitgehen der Fiihrungskrafte und Beschaftigten in Walldorf, wo
laut Angaben des Konzerns immer noch ca. 70 % der Entwicklung konzentriert
sind. Da das Unternehmen offensichtlich an den Standorten in Niedriglohnregio-
nen nicht nach dem Prinzip der »Auftragsfertigung« produzieren lasst, sondern
nach dem einer interdependenten, verteilten und zeitsynchronen Kooperation,
lassen sich Probleme an einer Stelle des Entwicklernetzwerks aufgrund der syste-
matischen Interdependenzbeziehungen nur schwer isolieren und betreffen ten-
denziell alle in einem Projekt interagierenden Teilorganisationen.

Insofern ist es durchaus schlissig, dass das Unternehmen sich einerseits auf
den strategischen Ausbau der Entwicklungskapazitaten in Off- und Nearshore-
Regionen konzentrierte und dies andererseits mit einer Absage an die Verlage-
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rung von Arbeitspldtzen aus Deutschland verband. Das zuletzt angefiihrte Inter-
view mit Kagermann ist darauf bezogen in mehrfacher Hinsicht tiberraschend:
einmal, weil er erstmals Verlagerungen in Aussicht stellt, statt — wie bisher — ein
asymmetrisches Wachstum zu propagieren. Die Arbeitsplatzverlagerungen wie-
derum stellt er zweitens nicht — wie bisher — als Moment einer Vorwartsstrategie
vor, sondern allein als MaBnahmen zur Kostensenkung. Dabei differenziert er drit-
tens nicht zwischen verschiedenen Beschéftigtengruppen, sondern baut das
»Bedrohungsszenario« fiir alle Beschaftigten gleichermaf3en auf. Software-Ent-
wicklung, Kundensupport und administrative Verwaltung stehen offensichtlich
gleichermaBen im Fokus des Verlagerungsinteresses: »Uberall sind derzeit interne
Berater im Software-Konzern unterwegsg, heift es in dem Artikel. Dies ist umso
Uberraschender, als die Verlagerung von Arbeitspldatzen konkret nur fir be-
stimmte Bereiche der administrativen Verwaltung ins Auge gefasst ist. Manifeste
Plane werden ausschlie3lich fiir die Gehaltsabrechnung und die Kreditoren- und
Debitorenbuchhaltung angekiindigt.

Software AG und T-Systems

Verglichen mit dem offentlichen Interesse an den Offshoring-Aktivitaten von
Siemens und SAP ist die Resonanz flr die Strategien der Ubrigen gro3en deut-
schen IT-Unternehmen vergleichsweise gering. Die Software AG, der nach SAP
zweitgroBte deutsche Software-Hersteller, kiindigt erstmals im August 2003 die
Grindung eines Entwicklerzentrums in Pune (Indien) fiir Oktober des gleichen
Jahres an. Dieses Zentrum solle Aufgaben aus den Bereichen Anwendungsent-
wicklung, Betrieb und Wartung bestehender Anwendungen sowie Projektdienst-
leistungen im Professional Service Gbernehmen [Pressemitteilung des Unterneh-
mens v. 12.08.2003]. Bereits im Dezember 2003 wird angekiindigt, den Bereich
Forschung und Entwicklung in Deutschland zu verkleinern. Betriebsbedingte Kiin-
digungen werden nicht ausgeschlossen [Boerse.ard.de v. 05.12.2003]. Und im
Februar 2004 wird prazisiert, dass insgesamt 15 % der Entwicklerstellen in
Deutschland abgebaut wirden. Ein Teil der abgebauten Stellen, namlich der
Bereich technische Unterstiitzung fur Kunden, werde nach Indien verlagert [FTD v.
12.02.2004].

Der grote deutsche IT-Dienstleistungskonzern, T-Systems, hat das Thema Off-
shoring bisher in der Offentlichkeit weitgehend gemieden. Lediglich in einem
Interview des CEO Konrad Reiss mit der Computerwoche vom Februar 2003 wird
darauf verwiesen, dass das Unternehmen generell in Zukunft die »internationale
Lieferfahigkeit« erhohen wolle. Dabei wolle man sich »in Zukunft (...) vorrangig an
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den Key Accounts orientieren und mit ihnen gemeinsam grenziiberschreitend
wachsen« [Computerwoche v. 28.03.2003] Geplante Offshoring-MaBnahmen stellt
er in einen direkten inhaltlichen Zusammenhang zum geplanten Kostensparpro-
gramm des Konzerns, mit dem allein in 2003 € 500 Mio. eingespart werden soll-
ten. Hier heil3t es:

»Wir haben das Sparprogramm prdzisiert. Zudem sind wir dabei, unsere Off-
shore-Strategie zu (iberdenken, um Kosten zu senken. Details kann ich hierzu
allerdings noch nicht nennen« [ebd.]

Bei den beiden genannten Unternehmen - Software AG und T-Systems — wird das
Thema Offshoring bisher in der 6ffentlichen Darstellung mit weit weniger Energie
betrieben als bei Siemens und SAP. Wahrend Offshoring bei Siemens und SAP
strategische Bedeutung zu haben scheint und mit einem hohen politischen Auf-
wand in der Offentlichkeit kommuniziert wird, wird dem Thema bei der Software
AG und T-Systems bisher offenbar eher eine Randbedeutung zugemessen.

US-amerikanische IT-Unternehmen

Eine besondere Situation finden wir in den US-amerikanischen Unternehmen
vor. Beispielhaft wird die Entwicklung bei IBM und EDS referiert. Diese werden als
weltweit tatige IT-Konzerne von den USA aus gesteuert. Die Tochtergesellschaften
in Deutschland sind ihrerseits Teil der Produktionsstrukturen in der Region Europa
und systematisch eingebunden in die Konzernstrukturen.

IBM betreibt seit vielen Jahren eine konsequente Internationalisierungsstrate-
gie und hat sich laut Auskunft des Yankee-Group-Analysten Andrew Efstathiou
seit 2001 auch im Dienstleistungsbereich verstarkt um eine Neueinstellung auf
die gednderten Anforderungen in diesem Bereich gekiimmert [Computerwoche
v. 25.11.2002]. So war am 22.07.2003 in der New York Times zu lesen, dass IBM in
einem internen Conference Call die Absicht bekannt gegeben hat, zahlreiche
Arbeitsplatze bis zum Jahr 2015 in Offshore-Regionen, insbesondere Indien, zu
verlagern [Deloitte&Touche 2003].

Die Offshoring-Aktivitdten von IBM wurden in der US-amerikanischen Offent-
lichkeit lange Zeit wenig beachtet und der Konzern bemihte sich auch nicht um
eine offentlichkeitswirksame Kommunikation seiner Strategien. Ende 2003 gerat
IBM in den USA verstarkt in die 6ffentliche Debatte. Im Kontext einer zunehmen-
den offentlichen Sensibilitat flr das Thema gelangen im November und Dezem-
ber interne Planungen, wonach der Konzern 3.000 [P6B8neck 2004], nach anderen
Quellen sogar 4.730 Programmiererarbeitsplatze [Ernst 2004] nach Indien und

68



China verlagern wolle, an die Offentlichkeit. Im Marz 2004 wird bekannt, dass der
Konzern beabsichtigt, sein Entwicklungszentrum in Kalkutta von 1.800 Beschaftig-
ten bis Ende des Jahres 2004 auf 4.000 Beschaftigte aufzustocken. Dabei handelt
es sich vorwiegend um Beschaftigte, die dem Bereich Global Services zugeordnet
werden sollen. Mit dieser Aktion avanciert der Standort in Kalkutta nach Banga-
lore zum zweitgroBten in Indien [ebd.; Fiutak 2004]. Anfang April verlautet, dass
IBM den drittgro3ten Outsourcinganbieter Indiens, die Firma Daksh e-services Ltd.
Ubernommen habe. Dieses Unternehmen beschéftigt insgesamt 6.000 Mitarbeiter
und befasst sich primar mit Call-Center-Dienstleistungen [finanznachrichten.de v.
07.04.2004].

Angesichts zunehmender 6ffentlicher Kritik bemiht sich das Unternehmen um
eine Entscharfung der Situation und kiindigt kurz nach dem Bekanntwerden der
Auslagerungsbestrebungen an, im Jahr 2004 weltweit insgesamt 15.000 neue
Stellen zu schaffen. Randy McDonald, der Senior Vice President fir Human Resour-
ces, kiindigte an, dass

»von diesen 15.000 Stellen (...) 4.500 Stellen in den USA [geschaffen wiirden],
sodass wir dort mehr Mitarbeiter einstellen, als wir entlassen« [P68neck 2004;
Ernst 2004].

Auch die deutsche Geschéftsfuhrung hielt sich mit einer offensiven Medienpolitik
in Sachen Offshoring lange zuriick. In 6ffentlichen Veranstaltungen verwiesen
Manager darauf, dass die Verteilung internationaler Produktionskapazitaten nicht
Angelegenheit der Landergesellschaften, sondern der Zentrale in den USA sei.
Seit Mdrz 2004 allerdings gibt die deutsche Geschéftsfiihrung ihre Zurtickhaltung
auf und greift wahrnehmbarer in die 6ffentliche Debatte ein. So erklart der Chef
von IBM Deutschland, Walter Raizner, in einem Interview mit der WELT auf die
Frage, ob auch die Arbeitsplatze von IBM-Programmierern in Deutschland von
Verlagerungen bedroht seien:

»Es geh6rt doch zum Wirtschaftsprozess dazu, dass die Produktion fiir ausge-
reifte Produkte nach einer Weile an kostenglinstigere Standorte verlagert wird.
Deshalb besteht die Herausforderung darin, stédndig neue Innovationen her-
vorzubringen. Wir sollten es aber nicht nur als Gefahr, sondern auch als
Chance betrachten. Wenn wir damit gute Geschdfte machen, haben wir auch
nichts zu befiirchten« [Friihbrodt 2004].

Im gleichen Zeitraum verweist er auf die nach seiner Ansicht »schlechten Rah-
menbedingungen« am »Standort Deutschland, die dazu gefiihrt hatten, dass die
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IT-Branche im Jahr 2003 insgesamt rund 70.000 Arbeitspldtze verloren habe. Er
bemédngelte, dass die Kosten in Deutschland einfach zu hoch seien [Computerwo-
che v. 23.03.2004], und sieht in »inflexiblen Arbeitsmarktgesetzen« eine wesentli-
che Ursache dafiir [n-tv.de v.23.03.2004].

EDS ist als groBes IT-Outsourcing-Unternehmen in besonderer Weise mit Off-
shoring-Aktivitaten befasst. Dieses Unternehmen favorisiert eine konsequente
Strategie des weltweiten Sourcings und hat sich den Begriff des »Best Shore« als
Trademark gesichert. Die Best-Shore-Initiative wurde Ende 2002 von dem Konzern
als Moment eines internationalen Konsolidierungskonzepts publik gemacht
[Computerwoche v. 25.11.2002]. Anders als viele andere Unternehmen tragt EDS
diese Strategie seitdem offensiv in die Offentlichkeit.

Das Best-Shore-Programm von EDS gilt laut Unternehmensangaben als »welt-
weite Einkaufsstrategie« und zielt auf eine systematische Kombination von »On-
shore-«, »Nearshore-« und »Offshore«-Ressourcen, um Kunden »rund um die Uhr«
Zugang zu einem breiten Spektrum weltweiter Ressourcen zu bieten. Weltweit
verfugt das Unternehmen Uber 25 »Best-Shore-Standorte« mit insgesamt 9.000
Mitarbeitern. Die Unternehmensplanungen sehen vor, dass bis Ende 2005 insge-
samt 20.000 Beschéftigte in diesem Servicenetzwerk beschéftigt sind [Pressemit-
teilung von EDS v. 19.05.2004].

Als eine wichtige »Schaltstelle« des europdischen Business-Process-Outsour-
cing-Geschafts gilt seit diesem Jahr Ungarn. Das Service Center in Budapest
wurde im Jahr 2004 er6ffnet. Damit stieg die Beschéftigtenzahl in Ungarn von 100
auf 300; sie soll bis Ende des Jahres auf 700 bis 1.000 Mitarbeiter ausgebaut wer-
den [Fryba 2004].

Unterschiede und Gemeinsamkeiten des Entwicklungs-
stands und der Orientierungen der Offshore-Strategien

Alle hier dargestellten Unternehmen folgen dem oben dargestellten neuen
Muster der Internationalisierung ihrer Produktionskapazitaten. Sie bauen die
Standorte in den Off- und Nearshore-Regionen aus und versuchen sie in ihre
internationalen Produktionsstrukturen zu integrieren. Dabei ist bei allen IT-Kon-
zernen eine multiple Zielsetzung dieser Entwicklung in den Strategien zu bemer-
ken, die zu unterschiedlichen, sich z.T. widersprechenden Orientierungen fihrt.
Hinsichtlich der weiteren Entwicklung der Unternehmenskonzepte in Fragen der
Internationalisierung und des Offshorings lasst sich aus den veroffentlichten
Unternehmensplanungen kein klares Bild gewinnen. Die Unternehmen changie-
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ren zwischen unterschiedlichen Zielstellungen und strategischen Konzepten. Der

Prozess der Strategiebildung hat offensichtlich noch keinen Abschluss gefunden.
Idealtypisch lassen sich verschiedene Konzepte identifizieren. Diese finden sich

in der Realitdt der Unternehmen selten in Reinkultur, sondern meist in einem je

spezifischen Mischungsverhaltnis:

B Im ersten Konzept geht es um den méglichst reibungslosen Ausbau von inter-
nationalen Produktionskapazitaten und die ErschlieBung internationaler
Markte. Zu dieser Strategie gehort, dass die Ausweitung der Produktionskapa-
zitaten in den Niedriglohnregionen nicht primar als »Offshoring-Strategie«
kommuniziert wird, sondern als sinnvolle Ergénzung zu den Produktionskapa-
zitdten in den Hochlohnregionen. Im Zentrum steht hier nicht die Verlagerung
von Arbeitspldtzen, sondern die Schaffung funktionierender internationaler
Produktionsstrukturen unter optimaler Nutzung der Ressourcen in den einzel-
nen Standorten. Dieses Konzept ist naturgemaf3 um eine Minimierung der »Rei-
bungsverluste« bemiiht und hebt die Nettowohlfahrteffekte einer solchen Stra-
tegie hervor.

B Ein dem entgegengesetztes zweites Konzept interpretiert die Internationalisie-
rungsstrategie in erster Linie als Auslagerungsstrategie. Dieses Vorgehen sieht
im Offshoring vor allem die Verlagerung von Arbeitspldtzen in Niedriglohnre-
gionen zum Zwecke der Kostensenkung bzw. Gewinnsteigerung und einer
damit erhofften Steigerung des Unternehmenswerts. Dieses Konzept wird hau-
fig als zwingend erforderliche Reaktion auf den Druck des Marktes oder der
Borse dargestellt. Arbeitsplatzverluste in den Hochlohnregionen werden offen-
siv in Kauf genommen und als betriebswirtschaftlich zwingend notwendig
interpretiert.

B Ein drittes Konzept zielt gar nicht auf die Internationalisierung der Produkti-
onsstrukturen, sondern auf die Verbesserung der Kostenstrukturen am »Wirt-
schaftsstandort Deutschland« selbst. Offshoring ist demnach auch kein strate-
gisches Ziel, sondern erscheint lediglich als ultima ratio fir den Fall, dass die
Beschéftigten sowie deren Interessenvertreter und die Gewerkschaften nicht
bereit sind, substanzielle Zugestéandnisse bei Lohn- und Arbeitszeitregelungen
zu machen.

Alle genannten IT-Unternehmen changieren bei der Kommunikation ihrer
Strategien zwischen diesen drei Konzepten. Dabei ist auffdllig, dass auf Seiten der
deutschen Unternehmen - (vielleicht) mit Ausnahme von SAP - die kommunizier-
ten Strategien eher zwischen den Polen des zweiten (Verlagerung) und dritten
Konzepts (Verbesserung der Kostenstrukturen am Standort) oszillieren, wahrend
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die US-amerikanischen Unternehmen ihre Strategien mehr im Sinne des ersten
Konzepts als additive Erweiterung ihrer Produktionskapazitdten in den Off- und
Nearshore-Regionen kommunizieren.

Dies lasst sich auf Unterschiede im Entwicklungsstand und in den spezifischen
Voraussetzungen der Konzerne zuriickfihren. Das Thema Offshoring wurde aus
den USA in die deutsche IT-Industrie gebracht. A.T. Kearney nehmen an, dass der
Offshore-Anteil in den USA bereits bei 20 % liege, wahrend sie den gleichen Wert
in Deutschland auf 5 % schatzen. Es ist daher davon auszugehen, dass die US-
amerikanischen Unternehmen bereits einen hoheren Anteil an Offshore-Aktivita-
ten haben und Gber mehr Erfahrungen im Umgang mit der Nutzung von Produk-
tionskapazitaten in Offshore-Regionen verfiigen. Hinzu kommt, dass die US-ame-
rikanischen IT-Unternehmen im IT-Dienstleistungsmarkt in der Welt eine beherr-
schende Stellung haben.?

Die Strategiebildung bei den US-amerikanischen Unternehmen vollzieht sich
dartber hinaus in einem anderen politischen Umfeld als die der deutschen IT-
Unternehmen. In den USA haben der Offshoring-Boom und insbesondere die Pro-
gnosen zur Verlagerung von Arbeitspldtzen in Niedriglohnregionen zu weit inten-
siveren politischen Reaktionen gefiihrt als in Deutschland. Nicht zuletzt im Umfeld
des US-amerikanischen Wahlkampfs wird das Thema kontrovers diskutiert. Dabei
Uberwiegen in der 6ffentlichen Meinung deutlich protektionistische Forderungen
[vgl. Schwemmle in diesem Band]. Das Thema ist insgesamt ein hei3es Eisen in
den USA. Die Konzerne stehen daher bei geplanten Verlagerungen unter einem
hohen 6ffentlichen Druck.

Sowohl der Erfahrungsvorsprung US-amerikanischer Konzerne als auch der
héhere politische Druck in der Offentlichkeit ihrer Heimatbastion mégen mit dazu
gefihrt haben, dass IBM und EDS den Begriff »Offshoring« meiden. Bei IBM spricht
man stattdessen lieber von »Global Sourcing« und bei EDS von »Best Shore«. In
beiden Féllen handelt es sich um mehr als einen semantischen Unterschied zu
dem in Deutschland gebrauchlichen Begriff der Auslagerung. Die Begriffswahl
scheint im Vergleich zu der in Deutschland gebrduchlichen Begriffsverwendung

23 So berichtet Gartner, dass IBM im Jahr 2003 der Spitzenreiter mit IT-Dienstleistungsumsatzen von
42,6 Milliarden Dollar war und ein Umsatzplus von 6,2 % verzeichnete. Der IBM-Anteil am globalen
IT-Dienstleistungsmarkt blieb unverandert bei 7,5 %. Nach I1BM folgten die US-Firma EDS mit 21,1
Milliarden Dollar IT-Dienstleistungsumsatz, die japanische Firma Fujitsu mit 16,1 Milliarden Dollar,
Computer Sciences mit 12,7 Milliarden Dollar, Hewlett-Packard mit 12,5 Milliarden Dollar, Accenture
mit 12,2 Milliarden Dollar, Lockheed Martin mit 7,6 Milliarden Dollar, Northrop Grumman mit 7,4 Mil-
liarden Dollar, Automatic Data Processing mit 7,2 Milliarden Dollar und die japanische Firma Hitachi
mit 7,1 Milliarden Dollar [Handelsblatt v. 22.06.2004].
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auf einen tiefer gehenden Unterschied in der 6ffentlichen Darstellung der jeweili-
gen Strategien schlieBen zu lassen. Wéhrend deutsche Unternehmen bewusst
oder unbewusst eher die Auslagerung und damit das Bestreben nach einer »Ver-
lagerung von Arbeitsplatzen« aus Kostengriinden in den Mittelpunkt stellen,
fokussieren die beiden US-amerikanischen Unternehmen das effiziente Sourcen
in weltweiten Produktionsnetzwerken. Im ersten Fall bestimmt die Drohung von
Auslagerungen die 6ffentliche Kommunikation, im zweiten eine (vermeintlich)
rationale unternehmerische Strategie im Umgang mit der Internationalisierung
von Produktionsstrukturen im IT-Dienstleistungsbereich. Wahrend deutsche
Unternehmen mit ihren Offshoring-Aktivitdten zugleich immer auch bestrebt
sind, die »Standortbedingungen« in Deutschland in ihrem Sinne mit zu beeinflus-
sen, verzichten die US-amerikanischen Unternehmen weitgehend auf diese Dop-
pelstrategie.

Dies erklart sich aus den unterschiedlichen Produktionsstrukturen, welche die
Konzerne bisher aufgebaut haben. Die US-amerikanischen Konzerne sind schon
seit Jahren damit befasst, ihre Produktionskapazitdten im internationalen MaB-
stab Uber Landergrenzen hinweg zu biindeln und diese je nach strategischen
Erfordernissen und Kostenerwagungen regional zu verteilen. Die deutschen IT-
Unternehmen haben zwar eine weltweite Vertriebsstruktur aufgebaut, verfligen
aber keineswegs Uber systematisch ausgebaute internationale Produktionsstruk-
turen. Die US-amerikanischen Unternehmen haben ihre Heimatbasis und ihre
wichtigsten Produktionskapazitdten nicht in Deutschland, wéhrend die deutschen
IT-Unternehmen weiterhin einen GrofBteil ihrer Produktionskapazitaten hier vor-
halten. Diese verschiedenen Voraussetzungen begriinden Unterschiede in der
strategischen Orientierung.

In den groBen US-amerikanischen IT-Unternehmen wird der Weltkonzern in drei
grof3e Regionen (Amerika, Europa, Asien) unterteilt und diese wiederum in Teilregio-
nen.Die Produktionskapazitaten des gesamten Konzerns werden mit einer einheitli-
chen Strategie in enger Anbindung an die Konzernzentrale gesteuert. Aus Sicht der
Konzernspitze gibt es keinen Standort »Deutschlands, sondern lediglich den Pro-
duktionszusammenhang der Region »Europa. Dieser bildet einen systemisch inte-
grierten Produktionsverbund. Innerhalb dessen werden Produktionskapazitdten
von der Konzernzentrale nach strategischen Erwdgungen verteilt. Die Konzerne
haben in den letzten zehn Jahren eine grundlegende Verdanderung des Steuerungs-
mechanismus innerhalb des Unternehmens durchgesetzt. Hatten die Landergesell-
schaften bis Anfang der 90er-Jahre ein vergleichsweise hohes Mal3 an Selbststan-
digkeit bei der Entscheidung, wurde diese seitdem systematisch zuriickgenommen.
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Die groen US-amerikanischen Konzerne werden mittlerweile straff von der Zen-
trale aus gesteuert. Insbesondere Standortentscheidungen werden dort gefallt. Bei
der Vergabe von Aufgabenbereichen in einer Region kénnen sich die jeweiligen
Landergesellschaften bewerben und die Konzernzentrale féllt die Entscheidung, wo
ein Aufgabenbereich 6rtlich angesiedelt wird.

Dies hat zwei wesentliche Konsequenzen. Einmal ist das Thema »Produktions-
verlagerungen nach Kostengesichtspunkten« geradezu zwingend in diesen syste-
misch organisierten Produktionsstrukturen angelegt. Die Experten in diesen
Unternehmen beobachten daher schon seit Jahren Prozesse der kostenorientier-
ten Standortfindung. Neu ist lediglich, dass nun verstarkt Produktionskapazitaten
in Osteuropa in den europdischen Produktionsverbund integriert werden. Zum
zweiten setzen in diesen Unternehmen die Standortentscheidungen zwischen
Hoch- und Niedriglohnregionen auf einem anderen Niveau der Ausdifferenzie-
rung der Produktionsstrukturen auf. Im Kontext der systemisch organisierten
regionalen Produktionsverbiinde hat im Zuge des konzerninternen permanenten
»Bereinigungsprozesses« langst eine Verteilung nach ortlich gebundenen und
potenziell verlagerbaren Aufgaben und eine diesem Muster entsprechende Kon-
zentration der Aufgabenbereiche stattgefunden. In der Konsequenz wurden Pro-
duktionskapazitdten in den Bereichen Hardware und Software langst aus
Deutschland abgezogen. Ubrig blieben die kundennahen Beratungs- und Ent-
wicklungsaufgaben. Daher ist das »Verlagerungspotenzial« in diesen Unterneh-
men insbesondere in den Bereichen Software-Entwicklung und Programmierung
weit geringer als in den tbrigen Unternehmen, welche bisher noch keine konse-
quente Internationalisierungsstrategie realisiert und ihre Produktionskapazitaten
zum groBten Teil in Deutschland angesiedelt haben.

Das Muster der Offshore-Aktivitaten bei den deutschen IT-Unternehmen stellt
sich demgegeniiber anders dar. Hier miissen die systemisch integrierten interna-
tionalen Produktionsstrukturen erst aufgebaut werden, wahrend die Unterneh-
men der ersten Gruppe ihre bestehenden und Uber Jahre eingespielten Produkti-
onsverbiinde lediglich um Standorte in Osteuropa und Asien erweitern mussen.
Darliber hinaus mussen Prozesse der Differenzierung der Aufgaben in Gang
gesetzt werden, um potenziell verlagerbare und 6rtlich gebundene Aufgabenbe-
reiche unterscheiden zu kdnnen. Um diese dann in &rtlich verteilten Produktions-
strukturen handhaben zu kénnen, bedarf es umfassender Umstrukturierungen
beim Controlling und bei der Steuerung der Prozesse, welche in den Unterneh-
men der ersten Gruppe bereits Uber Jahre angelegt sind. Dies hat zur Konse-
quenz, dass in den deutschen Unternehmen im Zuge des neuen Schubs der Inter-
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nationalisierung ein weit groBBerer Anteil von Arbeitskraften in Deutschland unter
den Druck des »Weltarbeitsmarkts« gesetzt wird als in den US-amerikanischen
Konzernen. Dies betrifft insbesondere die kundenfernen Bereiche in der Software-
Entwicklung.

Insgesamt agieren also die groBen US-amerikanischen und deutschen IT-
Unternehmen vor dem Hintergrund unterschiedlicher Ausgangsvoraussetzungen.
Diese verschaffen den Konzernen je verschiedene Moglichkeiten der Internatio-
nalisierung und lassen verschiedene Konzepte des Umgangs mit Offshoring plau-
sibel erscheinen. Die daraus resultierende starkere Betonung des Aspekts der
Arbeitsplatzverlagerung bei den deutschen IT-Unternehmen und die prononcier-
tere Forderung nach einer Senkung des Tarifniveaus in Deutschland erhélt vor
diesem Hintergrund eine gewisse Plausibilitat. Zugleich birgt eine so geartete
Interpretation der Internationalisierungsstrategie allerdings sehr hohe Risiken fur
die deutschen IT-Unternehmen. Denn solange sie in der BRD ihre Heimatbasis
haben, kann ein Verlust an Akzeptanz seitens der Belegschaft und der zentralen
Akteure in der Gesellschaft zu weit reichenden Konsequenzen flhren. Diese
Gefahr ist fur die US-amerikanischen Unternehmen, zumindest mit Blick auf den
deutschen Standort, deutlich geringer.

DETAILANALYSE VON OFF- UND NEARSHORE-AKTIVITATEN

In dem nun folgenden zweiten Teil der Analyse wird die Perspektive gewechselt.
Hier ist zu kldren, welche Wirkung die Offshoring-Bestrebungen in unterschiedli-
chen IT-Unternehmen real entfalten. Dabei geht es um eine detaillierte Einschat-
zung des Entwicklungsstands sowie der Folgen, welche diese Bestrebungen bis-
her flr die Beschédftigten haben. Im Mittelpunkt dieses Teils stehen Expertenge-
sprache mit Arbeitnehmervertretern und Managern aus elf unterschiedlichen
Unternehmen. Anders als im vorherigen Teil, der sich ausschlieBlich auf 6ffentlich
zugangliche Dokumente stltzte, werden die Ergebnisse dieses Teils anonymisiert
dargestellt.

Zum Stand der Offshore-Aktivitdten
Das Thema Offshoring hat in den untersuchten Unternehmen eine deutliche

Resonanz gefunden. Resiimiert man die Erfahrungen der befragten Experten, so
wird deutlich, dass allenthalben Initiativen in den IT-Unternehmen gestartet sind,
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die in einigen Unternehmen bereits deutliche Wirkungen entfalten. Deutlich wird
aber auch, dass die Offshoring-Entwicklung sich in den meisten der hier unter-
suchten groen und mittelgrofen Software- und IT-Dienstleistungsunternehmen
erstin den Anfangen befindet.

Ouvertiire eines strukturellen Wandels

Alle befragten Experten gehen davon aus, dass die Unternehmen erst am
Beginn einer Verénderung stehen und dass die momentan konstatierbaren kon-
kreten Offshore-Aktivitaten erst der Anfang eines grundlegenden Wandels in der
IT-Industrie sind. Einhellig herrscht die Meinung vor:

»(...) Offshore (...), das ist ein Thema, das strukturell auf uns zukommen wird«
[Experte I.].

Im Gegensatz zu den ersten Versuchen in den 80er-Jahren hdlt man jetzt die Zeit
fur gekommen, das Thema Offshoring nachhaltig umzusetzen. Ein Personalleiter
reflektiert:

»(...) in den 80er-Jahren sind viele gegangen und sind dann mit blutenden
Nasen zuriickgekommen, weil die Qualitdt, die Produktivitdt, das alles nicht
gepasst hat. Aber die haben jetzt aufgeholt. Ich habe ja auch viele Personallei-
ter-Kollegen, mit denen ich mich unterhalte dariiber. Die Qualitdt hat wirklich
aufgeholt. Insofern kénnen Sie ruhigen Gewissens Themen riibergeben, jetzt
nicht unbedingt nach Polen oder so, aber in den Léndern, wo eben das Niveau
schon erreicht ist, wo Sie die Themen gut hingeben kénnen« [Experte R.].

Die Indizien einer sich anbahnenden strukturellen Verdnderung sind eindeutig:

M In allen Unternehmen gewinnen die Produktionsstandorte in Osteuropa und
Asien an Gewicht. Sie werden verstarkt ausgebaut und fiir die Ubernahme von
Aufgaben, die bisher in Hochlohnldndern erbracht wurden, vorbereitet.

B Zugleich werden an den deutschen Standorten Prozesse der Selektion in orts-
gebundene und nicht-ortsgebundene Tatigkeiten in Gang gesetzt und vielfal-
tige MaBnahmen zur differenzierten Kostenanalyse intensiviert. Diese betreffen
samtliche relevanten Tatigkeitsbereiche der IT-Unternehmen.

B Das Management der Prozesse wird so umstrukturiert, dass kundennah bzw.
ortsgebunden zu erbringende Aufgaben und offshore durchgefiihrte Aufga-
ben als einheitliche Prozesse gesteuert werden kénnen. Dazu werden verlager-
bare Aufgaben zunachst in Deutschland zentralisiert, um sie dann im nachsten
Schritt in ein Niedriglohnland vergeben zu kénnen.
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B Aufbauend auf diesen Entwicklungen finden sich in allen Unternehmen Bestre-
bungen, in Off- und Nearshore-Regionen verfligbare Produktionskapazitdten
zu nutzen. Dabei handelt es sich in der Mehrzahl der Unternehmen noch um
Pilotprojekte, mit denen Erfahrungen gesammelt werden sollen. Einige Unter-
nehmen verfligen aber bereits tiber gentigend Erfahrungen, um die Offshore-
Aktivitaten strategisch integrieren zu konnen.

Insgesamt, so die Generaleinschatzung der Experten, befinden sich die IT-Unter-
nehmen hinsichtlich der Realisierung ihrer Offshoring-Konzepte (mit gewissen
Unterschieden im Entwicklungsstand) am Beginn eines Take-off-Stadiums. Nach
gescheiterten Versuchen in den 80er- und 90er-Jahren deutet sich nun bei gro3en
und mittleren Unternehmen eine neue Phase der Internationalisierung und der
gezielten Nutzung der Produktionskapazitdten in Offshore-Regionen an. Im Mit-
telpunkt dieser Bestrebungen steht die systemische Nutzung international verteil-
ter Ressourcen unter konsequenter Ausnutzung der Kapazitdten in den Nied-
riglohnregionen Osteuropas und Asiens.

Dabei verfolgen die IT-Unternehmen allesamt Offshoring-Konzepte, die auf die
Nutzung eigener Produktionskapazitdten in den Niedriglohnregionen setzen. In
keinem der hier untersuchten Unternehmen wurde eine Strategie des Offshore-
Outsourcings unter Nutzung beauftragter fremder Dienstleister gewahlt. Mit
anderen Worten: Das in Anwenderunternehmen mit Vorrang betriebene Offshore-
Outsourcing, welches auch die Begriffsverwendung in der Offentlichkeit bisher
pragt, hat in den IT-Unternehmen keine Bedeutung. Offshoring kommt hier aus-
schlie8lich in Form der Nutzung eigener Produktionskapazitaten in Off- und
Nearshore-Regionen zum Tragen.

Die grof3en, international tatigen Konzerne nutzen oft Produktionsstandorte in
Indien oder Osteuropa, die bereits in den 90er Jahren gegriindet wurden. Diese
werden z.Zt. schnell ausgebaut und in die Offshoring-Strategien der Unterneh-
men integriert. Unternehmen, die bisher noch kein Entwicklungszentrum in
Indien hatten, haben dies im Verlauf des letzten Jahres gegriindet. Dabei handelt
es sich bei den Organisationen in den Niedriglohnregionen durchweg um Unter-
nehmen, die eigentumsrechtlich unter der Kontrolle der jeweiligen Konzerne ste-
hen. Dies sind Tochterunternehmen oder Joint-Venture-Unternehmen mit einhei-
mischen [T-Dienstleistern unter der Dominanz der IT-Unternehmen in den Hoch-
lohnregionen.

Diese in den IT-Unternehmen praktizierte Form des Offshorings unterscheidet
sich fundamental von der in den Anwenderunternehmen praktizierten. Wahrend
diese bestimmte Aufgaben in der Regel auslagern und von spezialisierten Dienst-
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leistern ausfiihren lassen, sind die IT-Unternehmen bestrebt, die organisationelle
Kontrolle tber ihre Offshore-Aktivitaten zu behalten. Sie lagern sie daher nicht
aus, sondern lassen sie von konzerneigenen Tochterunternehmen oder Joint-Ven-
ture-Unternehmen in den Niedriglohnregionen ausfiihren. Dies ist mit Blick auf
die Stellung der IT-Dienstleistungsunternehmen im System der gesellschaftlichen
Arbeitsteilung verstandlich. Denn was fiir die Anwenderunternehmen aufBerhalb
ihrer definierten Kernkompetenz liegt, sind fur die IT-Dienstleister Aufgaben, die
gerade ihre Kernkompetenz ausmachen. Die Bewaltigung von Aufgaben in Nied-
riglohnregionen ist flr sie daher ein strategisches Lernfeld, um Kundenauftrage in
diesem Bereich erfolgreich durchfiihren zu kénnen. Zwar mag es durchaus vor-
kommen, dass IT-Dienstleister den einen oder anderen Auftrag an Fremdunter-
nehmen weitervermitteln oder auch bei der Abwicklung von administrativen Auf-
gaben auf Dienstleister zurtickgreifen.2* Doch dabei sind sie — dhnlich wie das
heute bereits bei der Einbindung von Subunternehmen oder Freelancern
geschieht - stets bestrebt, die strategische Kontrolle tber die Prozesse nicht aus
der Hand zu geben und sich somit das Lernfeld »Offshoring« zu erhalten.

Ausbau der Produktionsstandorte in Osteuropa und Asien

In allen untersuchten Unternehmen wurden in den letzten Jahren die Produk-
tionskapazitaten in den Off- und Nearshore-Regionen gezielt ausgebaut. Fir die
groBen Unternehmen liegt ein Schwerpunkt im Ausbau der Standorte in Indien.
Hier werden vornehmlich Software-Entwicklungskapazitdten angesiedelt. Einen
besonderen Stellenwert haben dartiber hinaus Standorte in den Nearshore-
Regionen Osteuropas. Dies gilt fiir groe und mittlere Unternehmen gleicher-
mafen. Hierbei handelt es sich ebenfalls um Kapazitaten im Bereich der Software-
Entwicklung, dartber hinaus aber auch um die Abwicklung administrativer Aufga-
ben im kaufmdnnischen Bereich sowie im Personalwesen (Gehaltsabrechnung,
Belegerfassung, Kreditoren- und Debitorenbuchhaltung) sowie in der Kundenbe-
treuung (First-Level-Service, Auftragssachbearbeitung, Rechnungsstellung etc.).

Das Personal in diesen Standorten wird gegenwértig verstarkt auf die Uber-
nahme von Aufgaben vorbereitet. Software-Entwickler in Indien werden von
deutschen Trainern geschult. Beschaftigte unterschiedlicher Aufgabenbereiche
machen sich in den Mutterunternehmen in Deutschland mit den Prozessen und
Aufgaben vertraut.

24 Die Fremdvergabe von Auftragen ist bei IT-Unternehmen, anders als bei Anwenderunternehmen, ein
Randphdnomen. Beispielsweise Gbernimmt die indische Siemens-Tochter SISL nach eigenen Anga-
ben auch Auftrage von IBM oder SAP.
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Diese Entwicklungen werden in einigen Unternehmen mittlerweile von den
Vorstéanden offen als ein wichtiges Moment einer neuen Internationalisierungs-
strategie kommuniziert. In anderen Unternehmen wird noch offen gelassen, wel-
ches Entwicklungspotenzial hier erschlossen und welche Strategie hier verfolgt
wird, sodass beispielsweise die Arbeitnehmervertreter oft auf Mutmafungen hin-
sichtlich der weiteren Entwicklung angewiesen sind.

Vergleichsweise offen werden die Wachstumsziele fir die Entwicklungsstan-
dorte in Indien kommuniziert. Diese sollen nach Aussagen der Experten beschleu-
nigt ausgebaut werden. Angestrebte Wachstumsraten der Beschaftigtenzahlen
von 50 bis 100 % sind hier keine Seltenheit, sodass in Zukunft ein relevanter Anteil
der Entwicklungskapazitdten von bis zu 30 % in Indien und anderen asiatischen
Regionen angesiedelt sein soll.

Weniger transparent sind die Vorhaben hinsichtlich der osteuropdischen
Nearshore-Regionen. Zwar wird allenthalben berichtet, dass auch diese Standorte
weiter wachsen sollen, genauere Planungen wurden aber in keinem Unterneh-
men vorgelegt.

Zusammengefasst: Ein wichtiger Baustein der Offshoring-Konzepte der IT-
Unternehmen ist der Auf- und Ausbau eigener Produktionskapazitaten in den
Niedriglohnregionen. In allen untersuchten Unternehmen wurden die Aktivitdten
diesbezuglich in den letzten zwei Jahren deutlich gesteigert. Sowohl in Asien (und
hier insbesondere in Indien, aber z.T. auch in China) als auch in Osteuropa und
Russland werden die dortigen Tochterunternehmen und Joint-Ventures ausge-
baut und die Beschaftigten an diesen Standorten qualifiziert. Das Ausmalf3 dieser
Entwicklung ist zum gegenwartigen Zeitpunkt oft noch nicht transparent. Gleich-
wohl gehen alle Gespréachspartner davon aus, dass der beobachtbare Auf- und
Ausbau von Produktionsstandorten in Osteuropa und Asien der Beginn einer tief-
greifenden Veranderung sein wird.

Ausdifferenzierung und Zentralisierung von Tdtigkeitsbereichen

Ein zweiter relevanter Prozess im Kontext der Offshore-Aktivitdten der IT-
Unternehmen ist die Ausdifferenzierung der Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche
nach der Ma3gabe »6rtlich gebunden« oder »potenziell verlagerbar« und die Zen-
tralisierung aller verlagerbaren Tatigkeiten. Dieser Prozess der Ausdifferenzierung
und Zentralisierung wird gegenwadrtig in allen untersuchten Unternehmen betrie-
ben.

Fur die ldentifikation verlagerbarer Tatigkeiten wird die Trennung in »back-
office« und »front-office« als Kriterium der Differenzierung genutzt. Als front-
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office-Tatigkeiten gelten alle kundennahen Funktionen, die als vergleichsweise
ortsgebunden eingeschatzt werden. Die back-office-Tatigkeiten stehen demge-
geniber in keinem direkten Kundenkontakt und gelten als potenziell nicht orts-
gebunden. Ein Personalleiter erldutert dieses Konzept:

»Und im Moment ist ja absolut modern, back-office und front-office zu tren-
nen. Also alles, was kundenrelevant ist, bleibt nattirlich vor Ort zu hohen Prei-
sen. Und alles, was im Hintergrund passieren kann, wird gebiindelt und
irgendwo auf die Welt gestellt« [Experte R.].

Die als verlagerbar klassifizierten Tatigkeiten werden in der Regel nicht sofort ins
Ausland verlagert. Stattdessen verfolgen die Unternehmen insbesondere bei
komplexeren Geschaftsprozessen eine Zwei-Schritt-Strategie. In einem ersten
Schritt werden alle verlagerbaren Tatigkeiten eines bestimmten Aufgabengebiets
an einem deutschen Produktionsstandort zentralisiert, um sie dann im zweiten
Schritt in ein Niedriglohnland verlagern zu kdénnen. Ein Personalleiter erlautert
dieses zweischrittige Verlagerungskonzept:

»Also ich will jetzt kein Gertlicht entstehen lassen, es ist ja hier anonym, also es
wird in Deutschland erstmal gebiindelt, und das ist auch die offizielle Verlaut-
barung, aber alles was back-office ist, kann gebiindelt werden und irgendwo
in der Leistungserbringung aufgestellt werden. Und das weil3 ich nicht, wie wir
das in Deutschland aufhalten wollen, weil uns einfach die Flexibilitdt fehlt«
[Experte R.].

Das hier erlduterte zweischrittige Konzept scheint bei der Realisierung von Off-
shoring-Konzepten allgemein angewandt zu werden. Die Ausdifferenzierung der
Tatigkeitsbereiche nach ihrer Ortsgebundenheit und die Zentralisierung von
nicht ortsgebundenen Tatigkeitsbereichen sind demnach zwei untrennbar mit-
einander verbundene VorbereitungsmafZnahmen im Rahmen der Offshoring-Akti-
vitaten.

Die Ausdifferenzierung in ortsgebundene und nicht-ortsgebundene Tatigkei-
ten wird nicht entlang bestehender Abteilungsgrenzen vorgenommen. Vielmehr
erfolgt in jedem Aufgabenbereich eine entsprechende Selektion. Das Konzept der
Selektion wird gegenwartig potenziell auf alle Tatigkeitsbereiche angewandt. So
werden beispielsweise kundennahe Beratungs- und Entwicklungsprojekte nicht
umstandslos als ortsgebunden klassifiziert, sondern vielmehr die einzelnen Tatig-
keitsbereiche innerhalb dieser Projekte selektiv analysiert. Auch wenn ein GroRteil
der Projekte kundennah und damit ortsgebunden erbracht werden muss, konnen
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dennoch klar spezifizierbare Programmieraufgaben identifiziert werden, die nicht
zwingend ortsgebunden sind und daher, wenn sie eine bestimmte kritische
Masse erreichen, durchaus an Niedriglohnstandorten durchgefiihrt werden kén-
nen.

Um ortsgebundene und nicht-ortsgebundene Tatigkeiten differenzieren zu
konnen, wird in einigen Unternehmen auf das Konzept des »selbstorganisierten«
Agierens der Beschaftigten im Rahmen von Zielvorgaben gesetzt [vgl. Boes, Bau-
krowitz 2002]. Hier macht das Management beispielsweise die Vorgabe, dass 20 %
eines Aufgabenbereichs als verlagerbar identifiziert werden sollen, und tberlasst
es den Beschéftigten sowie den unteren Vorgesetzten, diese Tatigkeiten zu identi-
fizieren und fir eine Auslagerung vorzubereiten [Experte Z.]. Die Differenzierung
in ortsgebundene und nicht-ortsgebundene Tatigkeiten an den »shop floor« zu
delegieren scheint durchaus sinnvoll, denn héaufig ist dies ein sehr vorausset-
zungsreiches Unterfangen, das sich »von aufBen« nur schwer bewerkstelligen lasst.
Eine solche Vorgabe erzeugt, auch wenn sie von den betroffenen Fiihrungskraften
im Einzelfall fur nicht durchfihrbar gehalten wird, einen perfiden Legitimations-
druck in den einzelnen Abteilungen und bewirkt in aller Regel eine Veranderung
in die vom Vorstand gewiinschte Richtung. Der damit verbundene Anpassungs-
druck wirkt sich nicht nur auf die Fihrungskréfte eines Unternehmens aus. Diese
geben den Druck vielmehr an die IT-Dienstleister weiter. Den Zusammenhang
beschreibt eine Flihrungskraft aus dem Consultingbereich eines gro3en IT-Unter-
nehmens wie folgt:

»Also, wir hatten jetzt so einen Fall gehabt bei einem Gro3kunden. Dieser Kon-
zern hat gesagt: ,Alles was Entwicklung ist, machen wir offshore, miissen da
Geld sparen, generell 20 %!’ So, und da muss jetzt jedes Werk, jede Auenstelle
muss, wenn sie Entwicklung hat, muss jetzt begriinden, warum sie das viel-
leicht nicht offshore macht, also da kommt richtig Druck rein« [Experte S.].

Die mit den Aufgaben befassten Beschaftigten und zustandigen Fihrungskréfte
sind allerdings haufig skeptisch, ob das vom oberen Management gestellte Ziel
ohne weiteres zu erreichen ist. Dies trifft zuallererst fir die Projektleiter und Mitar-
beiter in Software-Entwicklungsprojekten zu. Hier wird darauf verwiesen, dass
schon das ortlich verteilte Arbeiten von Entwicklerteams innerhalb Deutschlands
oft zu groBen Schwierigkeiten gefiihrt habe, sodass beispielsweise Standardsoft-
ware-Unternehmen ihre mit einer gemeinsamen Aufgabe betrauten Teams
bewusst wieder an einem Ort zusammengefasst hatten [Experte X.]. Die Arbeit-
nehmervertreter aus verschiedenen Standardsoftware-Unternehmen berichten,
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dass die Experten aus der Software-Entwicklung auf vielféltige Probleme hinwei-
sen [Experte ALl

Die Skepsis hinsichtlich der Differenzierbarkeit verlagerbarer und nicht-verla-
gerbarer Tatigkeiten wird aber auch von den Fuhrungskraften und Mitarbeitern
aus den administrativen Bereichen, deren Aufgaben allgemein als vergleichsweise
leicht verlagerbar gelten, vorgetragen. So erldutert beispielsweise ein Abteilungs-
leiter aus dem kaufméannischen Bereich seine Bedenken wie folgt:

»Theoretisch ist es [die Verlagerung von administrativen Tdtigkeiten; A.B.]
machbar, wobei man sich halt die Prozesse ansehen muss. Man muss sich an
der Prozesskette vorbeihangeln und muss sagen ,Was kann ich da rauslésen,
was kann ich da nicht rauslésen?’ Ich habe immer Probleme, wenn ich einen
Prozess habe und ich baue da noch eine Schnittstelle ein, weil damit wird der
Prozess unterbrochen und immer wenn er unterbrochen wird, muss das Wis-
sen, das einer im Kopf hat, auf einen anderen libertragen werden, der es auch
im Kopf hat. Und wir sind noch nicht so strukturiert wie in der Automobilin-
dustrie, dass man sagen kann:,Schnitt — Ndchster ist dran’ So einfach ist das
bei uns nicht. (...) Sicherlich gibt es Méglichkeiten, im Ausland gewisse Ttig-
keiten, einfach aufgrund des Lohngefilles, giinstiger zu machen. (...) Ob ich
dann immer so flexibel bin, was ja auch eine Stdrke von Unternehmen ist, dass
man schnell handlungsfihig ist, das wage ich zu bezweifeln. Weil dann muss
ich jedesmal die Prozesskette wieder cndern. (...) Also, sicherlich kann man
viele Sachen outsourcen. Ob es wirklich unterm Strich letztendlich was bringt?
Ich habe da so meine Bedenken. Dafiir bin ich lange genug dabei. Ich verteu-
fele es nicht, ich habe nur meine Bedenken« [Experte U.].

Sowohl Mitarbeiter als auch Fiihrungskréfte wahnen sich in einer Zwickmihle. Sie
wissen um den »Druck des Marktes und der Kunden« und haben auch zur Kennt-
nis genommen, dass das obere Management verstarkten Druck in Sachen Off-
und Nearshoring macht. Sie sehen aber zugleich auch vielfdltige Probleme, die in
der Komplexitat der Aufgaben und den vielféltigen Kommunikations- und Koope-
rationserfordernissen begriindet liegen und von auBBen betrachtet haufig unter-
schdtzt werden.Viele hegen daher Bedenken, dass voraussetzungsreiche Verande-
rungen der Arbeitsorganisation in der augenblicklichen Offshore-Euphorie
sowohl vom oberen Management als auch von den Kunden unterkomplex reflek-
tiert werden. Sie hoffen, dass nach einer Phase tbertriebener Erwartungen wieder
eine Ernlichterung eintritt. So beispielsweise ein Manager eines gro3en IT-Unter-
nehmens:
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»Die Kunden meinen alle, Preise driicken kann man dadurch, dass man sagt
,Geht doch offshore, dann wird das Ganze billiger!” Und wenn Sie dann mal
ganz konkret Projekte suchen, wo das machbar ist, dann ist das schwierig. Ich
meine, die Flugscheinabrechung jeder Fluggesellschaft, die Iduft schon in
Indien. Da kénnen Sie nichts mehr machen. Aber in unserer Branche bei inten-
siven Kundenberatungsprojekten, wo der Kontakt zum Kunden da ist, das
kann man so schlecht offshore machen. Das miissen aber die meisten noch
verstehen. Auch das wird man noch lernen« [Experte J.].

Differenzierte Analyse von Offshoring-Aktivitdten
nach Tatigkeitsbereichen

Der hier konstatierte Generalbefund, dass die IT-Unternehmen sich hinsichtlich
der Realisierung von Offshoring-Konzepten in einem Take-off-Stadium befinden,
muss mit Blick auf die unterschiedlichen Aufgabenbereiche der Unternehmen dif-
ferenziert werden. Es zeigt sich, dass — obwohl sich die Aktivitdten auf nahezu alle
Aufgabenbereiche beziehen - dennoch spezifische Schwerpunktsetzungen zu
beobachten sind.

Generell wird davon ausgegangen, dass alle Tatigkeiten, die nicht zwingend
ortsgebunden bewaltigt werden mdssen, sich fur Offshoring eignen. Dabei wird
eine Bindung an einen bestimmten Ort insbesondere durch die erforderliche
Ndhe zum Kunden oder die Notwendigkeit zur ortlichen Aggregation von
Beschiftigten bestimmt. Demgegentber bildet die Ortsgebundenheit durch die
Produktionsmittel, anders als beispielsweise in kapitalintensiven Maschinensyste-
men der klassischen Industrie, flr die Mehrzahl der Tatigkeiten im Bereich Soft-
ware und IT-Dienstleistungen keinen limitierenden Faktor, auch wenn Tatigkeiten
in der IT-Branche natrlich keineswegs »ortlos« sind, wie oft unterstellt wird [vgl.
auch Flecker 2002a].

Daraus folgt, dass sich ein GroB3teil der Tatigkeiten im IT-Bereich — ndamlich alle,
die tber den »Informationsraum, also »remotes, durchfiihrbar sind - potenziell
offshore bewadltigen lasst. Als einschrankende Faktoren gelten die erforderliche
Kundenndhe sowie die Notwendigkeit von Face-to-Face-Beziehungen zwischen
den Beschaftigten zur Bewaltigung notwendiger Abstimmungsprozesse.

Eine weiteres Kriterium dafir, ob Tatigkeiten in Offshore-Regionen zu bewalti-
gen sind, ist der Komplexitatsgrad der Aufgaben bzw. der »Reifegrad« der Arbeit-
sprozesse. Wenn Aufgaben vergleichsweise gut spezifizierbar sind, weil sie nach
festgelegten Regeln vonstatten gehen, ist eine Verlagerung leichter maoglich.
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Wendet man diese Kriterien auf die Aufgabenbereiche in den IT-Unternehmen
an, so ergeben sich insgesamt funf Tatigkeitsfelder, fur die die Offshore-Aktivita-
ten jeweils gesondert zu analysieren sind:

B administrative Tatigkeiten in internen Funktionsbereichen ohne Kundenkon-
takt,

B administrative Tatigkeiten an der Kundenschnittstelle,

B Abwicklung von IT-Outsourcing-Aufgaben,

B Standardsoftware-Entwicklung,

B kundennahe Software-Entwicklung und Systemintegration.

Reflektiert man die oben dargestellte Diskussion zum Offshore-Outsourcing in

Anwendungsunternehmen, so kann angenommen werden, dass insbesondere die

administrativen Tatigkeitsbereiche sowie bestimmte Aufgaben in den Tatigkeits-

feldern »Software-Entwicklung« und »IT-Outsourcing« besonders geeignet fir

Offshoring-Aktivitaten der IT-Unternehmen sind. Hingegen missten die komple-

xen und abstimmungsintensiven Tatigkeitsbereiche in der Software-Entwicklung

sowie in der IT-Beratung und Systemintegration vergleichsweise »offshore-resi-

stent« sein. Eine genauere Analyse zeigt allerdings, dass weder die Offshore-Eig-

nung vieler administrativer Tatigkeiten noch die Resistenz komplexer Tatigkeiten

ohne weiteres gegeben sind.

Administrative Aufgaben in internen Funktionsbereichen

Als ein Schwerpunkt fur Offshoring-Aktivitdten gilt der Bereich der administra-
tiven Funktionen ohne direkten Kundenkontakt. Hierbei handelt es sich um Auf-
gabenbereiche in den kaufmannischen Abteilungen, der allgemeinen Verwaltung
und dem Personalbereich. Die Qualifikationsanforderungen an die Beschéftigten
liegen hier meist auf einem mittleren Niveau (Berufsausbildung im dualen
System). Es handelt sich oft um Téatigkeiten, die nicht branchenspezifisch sind und
in dhnlicher Form auch in anderen Branchen vorkommen.

Die administrativen Tatigkeiten ohne Kundenkontakt erfiillen in hohem
Mafe die Kriterien verlagerbarer Aufgaben. Es handelt sich dabei um »back-
office-Aktivitaten« ohne direkten Kundenkontakt. Viele dieser Tatigkeiten sind
vergleichsweise gut zu spezifizieren und standardisiert zu bewiéltigen. Diese
Tatigkeitsbereiche stehen daher gegenwartig generell im Fokus der Outsour-
cingbestrebungen aller Unternehmen. Wenn von einer anzustrebenden Sen-
kung der »Leistungstiefe« in den Biiro- und Dienstleistungsbereichen der
Unternehmen gesprochen wird [vgl. Allweyer u.a. 2004; Buchta u.a. 2004], so
sind insbesondere diese Aufgabenbereiche angesprochen. Die Wachstumser-
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wartungen, welche im Bereich des Business Process Outsourcings (BPO)
gehegt werden, beziehen sich speziell auf Moglichkeiten zur Auslagerung in
diesen Tatigkeitsfeldern. Es ist daher nicht verwunderlich, dass beispielsweise
indische IT-Dienstleister gerade hier die hochsten Offshore-Anteile erwarten
[vgl. Deloitte&Touche 2003]. Zu den populdrsten Business Process Outsourcing
(BPO)-Services gehéren Personalwesen, Finanzwesen und Buchhaltung, so die
Analysten der Gartner Group [2003].

Die Prognosen hinsichtlich des Verlagerungspotenzials fiir diese Aufgabenbe-
reiche gelten auch fir die IT-Unternehmen. Fir die hier untersuchten Unterneh-
men wird allgemein davon ausgegangen, dass der Off- und Nearshore-Anteil in
den genannten Tatigkeitsbereichen in Zukunft schnell wachsen wird. Ein Perso-
nalverantwortlicher ist sich daher sicher:

»Wir sind die ndchsten, die jetzt dran sind« [Experte R.].

Dabei wird aber im Gegensatz zu den Anwenderbranchen schwerpunktmafig
nicht der Weg des Outsourcings beschritten. Statt dessen gehen die IT-Unterneh-
men dazu Uber, eigene Kapazitdten in Osteuropa aufzubauen, um die administra-
tiven Aufgaben dort ganz oder in Kooperation mit deutschen Standorten durch-
fuhren zu lassen.

Die Auslagerung von Tatigkeiten des administrativen Bereichs ohne Kunden-
kontakt wird gegenwartig insbesondere in den grof3en, international aufgestell-
ten Unternehmen mit gro3er Dynamik betrieben. Demgegeniber haben entspre-
chende Konzepte bei den mittleren Unternehmen sowie bei solchen, die sich
selbst nicht als Outsourcing-Anbieter verstehen, bisher keine Bedeutung.

Aber auch innerhalb der groBen IT-Unternehmen sind bisher nur Pilotauslage-
rungen nach Osteuropa zu konstatieren. Als eine solche Pilotaktivitat kann bei-
spielsweise die Konzentration und Verlagerung des Einkaufs nach Ungarn gelten,
die gegenwartig in einem grof3en IT-Dienstleister bevorsteht. Dieser Standort soll
den gesamten Einkauf fiir die Region Europa durchfiihren [Experte N.].

In der Hauptsache werden die administrativen Tatigkeiten bisher noch in den
Hochlohnstandorten bewaltigt. Dennoch deuten zwei Entwicklungen gegenwar-
tig darauf hin, dass in absehbarer Zeit weit reichende Verlagerungen von Tatigkei-
ten im administrativen Bereich erfolgen sollen. Dies ist einmal die verstarkte Kon-
zentration dieser Tatigkeiten im nationalen Maf3stab bzw. innerhalb der europai-
schen Produktionsverbiinde, zum anderen der Aufbau entsprechender Kapazita-
ten zur Bewaltigung dieser Aufgaben vornehmlich in Osteuropa. Beide Entwick-
lungen missen als komplementdare Momente der Vorbereitung auf die dauer-
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hafte Verlagerung der administrativen Tatigkeiten nach Osteuropa verstanden
werden.

Die Bestrebungen eines grof3en internationalen IT-Konzerns zum Ausbau der
administrativen Kapazitdten in Osteuropa beschreibt ein Experte:

»Momentan sind die Zuwachsraten in den osteuropdischen Lédndern um ein
Vielfaches h6her, zwar auf noch niedrigerem Niveau, aber um ein Vielfaches
héher als in etablierten Ldndern. Und da wird ein stérkerer Fokus draufgelegt
werden und wenn die Leute dort mal so vom Skill her so qualifiziert sind, dass
sie viele Dinge auch tun kénnen, die (...) der klassische Mitarbeiter hier macht,
dann werden viele administrative Dinge (...) aullerhalb unserer Grenzen ge-
managt werden« [Experte I.].

In diesem groBen Unternehmen hat der angestrebte Ausbau der Produktionska-
pazitdten in Osteuropa bereits spirbare Auswirkungen, wenngleich auch hier die
Plane seitens des Unternehmens nicht wirklich transparent sind. Weil kaufmanni-
sche Arbeiten in Zukunft verstarkt an einem Standort in den osteuropdischen EU-
Beitrittslandern erledigt werden sollen, ist in Deutschland von einer Reduzierung
der kaufmannischen Ausbildung die Rede:

»Weiterhin will das Unternehmen in der kaufmdnnischen Ausbildung auch die-
sen Ausbildungszug im ndchsten Jahr nicht mehr fahren, weil man auch auf-
grund internationaler Vorgaben derzeit dabei ist, alles, was einfache Admini-
stration, sogenanntes »Fulfillment« ist, nach Osteuropa zu vergeben, um dort die
Prozesse administrieren zu lassen, weil sie dort offensichtlich kostenglinstiger zu
machen sind und es scheinbar auch funktionieren kann« [Experte I.].

In anderen Unternehmen wissen lediglich die Fuhrungskréfte, was in nachster
Zeit auf ihre Bereiche zukommt, wéhrend die Arbeitnehmervertreter bisher noch
nicht informiert sind. Diese registrieren zwar, dass offensichtlich Vorbereitungen
zum Ausbau von Standorten ergriffen werden, kdnnen diese aber in ihrer Bedeu-
tung noch nicht einschatzen. So z.B. die Arbeitnehmervertreter eines grof3en IT-
Dienstleisters:

»Jetzt haben wir wieder zwei aus Russland eingestellt. Im kaufmdnnischen
Bereich haben sie das jetzt gemacht. Die sollen sich hier was angucken. Und
da weils man auch nicht genau, geht das nun zu Lasten unserer Leute oder
aber, wie argumentiert wird, um dort Fachleute zu haben, die dann fiir den
dortigen Markt tdtig sind. Also es wird so sein, wenn man dort geschdftlich
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erfolgreich ist, dann ist das fiir den dortigen Markt, und wenn man geschdift-
lich nicht erfolgreich ist und unter Preisdruck ist, dann gibt es aber auch die
Méglichkeit, hier Leute zu entlassen und das dann meinetwegen in Russland
machen zu lassen« [Experte Q.].

Die zweite relevante Entwicklung, welche darauf hindeutet, dass die groen IT-
Unternehmen gegenwartig dabei sind, sich auf eine gro3flachig angelegte Verla-
gerung von administrativen Tatigkeiten nach Osteuropa vorzubereiten, ist die
oben angesprochene Zwei-Schritt-Strategie: Konzentration der Tatigkeiten an
nationalen Standorten (bzw. im europdischen Produktionsverbund), um sie dann
in absehbarer Zeit verlagern zu kénnen. Die Fiihrungskréfte auf der lokalen Ebene
sind davon Uberzeugt, dass diese Zentralisierung von administrativen Aufgaben
im kaufmdnnischen Bereich und im Personalwesen eine notwendige Vorberei-
tungsmaBnahme fir die spateren Verlagerung nach Osteuropa ist. Die Arbeitneh-
mervertreter sind hingegen bisher noch nicht informiert, hegen dennoch aber
Vermutungen:

»Eine Sache, die jetzt gemacht wird, und wo wir auch als Betriebsrat sagen:
,Oh, oh, wo das wohl am Ende landet!’ ist jetzt, dass man im Personalbetreu-
ungsbereich auch versucht, das zu trennen. Da gibt ja dann meinetwegen
bestimmte Dinge, die man also sozusagen backofficemdlig machen kann und
die man konzentrieren will, dann gibt es Beratertdtigkeiten, die wirklich vor
Ort gehalten werden miissen. So, und das versucht man unternehmensweit
also erst mal zu konzentrieren, wie man sagt, in Deutschland. Aber das kénnte
man natlrlich im zweiten Schritt auch auslagern. Dasselbe meinetwegen mit
kaufmdnnischen Tdtigkeiten, auch dort ist es so, dass die kaufmdnnischen
Tdtigkeiten ... dass man die irgendwie konzentrieren kann, und die kénnte
man auch dann ins Ausland verlagern« [Experte Q.].

Die Analyse macht deutlich, dass insbesondere in den international agierenden
IT-Unternehmen in den nachsten Jahren beziglich der administrativen Bereiche
ohne Kundenkontakt mit forcierten Verlagerungsversuchen zu rechnen ist. Dabei
verfolgen die Unternehmen aber keine Strategie des Outsourcings. Sie versuchen
diese Funktionen vielmehr im Unternehmen zu halten und an Tochterunterneh-
men in Osteuropa zu verlagern. Sie schaffen sich auf diese Art auch Produktions-
kapazitaten, um Outsourcingauftrage von Kunden im Bereich des BPO tberneh-
men zu kénnen.

87



Der Entwicklungsstand in den Unternehmen sollte allerdings nicht tiberschatzt
werden. Tatsachlich hat das Offshoring von internen administrativen Funktionsbe-
reichen in den mittelgrof3en Unternehmen bisher keine Bedeutung. Und auch die
grof3en IT-Dienstleister befinden sich in einer Vorbereitungsphase. Zwar werden
vereinzelt Pilotprojekte durchgefiihrt. Aber im Wesentlichen ist man bestrebt, die
erforderlichen Produktionskapazitdten in Osteuropa Uberhaupt erst aufzubauen
und die hiesigen administrativen Funktionsbereiche durch Selektion und Konzen-
tration auf eine Verlagerung vorzubereiten. In welchem Umfang diese dann
tatsachlich stattfindet, lasst sich bisher noch nicht absehen.

Administrative Aufgaben an der Kundenschnittstelle

Ein weiteres Tatigkeitsfeld, welches sich nach dem Stand der Literatur beson-
ders fur Offshoring eignet, ist der Bereich der administrativen Aufgaben an der
Kundenschnittstelle. Hierbei handelt es sich beispielsweise um den First-Level-
Service oder die Rechnungsstellung gegeniiber dem Kunden. Es geht um kun-
dennahe Aufgaben, die haufig in sog. Call-Centern erledigt werden. Das formale
Qualifikationsniveau der Beschéftigten hier bewegt sich auf einem mittleren
Niveau (kaufméannische oder technische Berufsausbildung). Je nach arbeitsorgani-
satorischer Ausgestaltung und fachlich-inhaltlichen Anforderungen ist in man-
chen Call-Centern keine Berufsausbildung erforderlich.

Auch dieses Tatigkeitsfeld gilt den Verfechtern eines konsequenten Offsho-
rings — trotz des hohen Anteils von Kundenbeziehungen - als Bereich mit einem
hohen Verlagerungspotenzial. So hei8t es beispielsweise in einer Analyse der
Gartner Group: »Hohe Erwartungen setzen die Provider auch weiterhin in das Call-
Center-Outsourcing« [Gartner Group 2003]. Daher sind auch fir diesen Aufgaben-
bereich die Wachstumserwartungen der Off- und Nearshore-Regionen besonders
hoch [vgl.Behnde u.a.2003; Deloitte&Touche 2004].

In diesem Tatigkeitsfeld verfligen die groBen IT-Dienstleister schon seit Jahren
Uber Erfahrungen beim Offshoring. Aber auch hier wird nicht der Weg des Out-
sourcings gegangen, sondern der des Aufbaus eigener Kapazitaten in Off- und
Nearshore-Regionen. Dabei werden aufgrund der kulturellen und z.T. auch der
sprachlichen Nahe Nearshore-Regionen bevorzugt, um den deutschen Markt zu
beliefern. Als wichtige Zielregion gilt seit den 90er-Jahren Irland. Hier wurde bei-
spielsweise schon vor Jahren das Telefonmarketing fir die europdischen Tochter-
gesellschaften eines grof3en internationalen IT-Unternehmens gebiindelt. Die
Bestrebungen fiir die Zukunft richten sich auf die osteuropéaischen EU-Beitrittslan-
der sowie auf die Tirkei. Diese bieten insbesondere Unternehmen, die deutsch-
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sprachige Kunden beliefern, aufgrund der weit verbreiteten Deutschkenntnisse
gewisse Vorteile.

Aber auch wenn hier vereinzelt schon Erfahrungen gesammelt wurden, ist
dennoch insgesamt davon auszugehen, dass selbst die groBen Unternehmen
sich, ahnlich wie bei der Verlagerung von administrativen Tatigkeiten in internen
Funktionen, auch bei den kundennahen administrativen Aufgabenbereichen
gegenwartig im Pilotstadium befinden. So wurde im letzten Jahr in einem Pilot-
projekt die Auftragssachbearbeitung eines groBen IT-Unternehmens nach Brati-
slava ausgelagert. Hierbei geht es zunachst um die Bearbeitung der Auftrage im
Bereich Hardware. Diese Mal3nahme betraf 40 Mitarbeiter, die in Deutschland nun
andere Aufgaben wahrnehmen, sodass es nicht zu Kiindigungen kam. Ein Teil die-
ser Beschéftigten, namlich sechs, fungiert mittlerweile als »Kundenschnittstelle,
weil sich herausgestellt hat, dass die deutschen Sprachkenntnisse der Mitarbeiter
in Bratislava insbesondere bei fachlichen Fragen oft nicht ausreichen. Dieser Pilot
gilt damit als realisiert. Ob weitere MaBnahmen in diesem Bereich folgen, ist
unklar. Die Geschéftsfihrung beteuert, dass im Moment keine geplant seien
[Experte H.].

Von einem anderen Pilotprojekt berichten Arbeitnehmervertreter eines ande-
ren groRen IT-Unternehmens. Hier geht es um ein Call-Center in der Tiirkei, das als
erste Anlaufstelle fur die Kunden dienen soll.

»Jetzt wird ein Call-Center erstmals in die Tiirkei verlegt (...). Mit der Begriin-
dung, dort gibt es gut deutsch sprechende Leute, und der Kunde merkt gar
nicht, dass er in der Tiirkei ist. (...) Da ist die erste Anlaufstelle und teilweise
sogar werden dann eben dort bestimmte Aufgaben sofort erledigt. Ansonsten
ist es so, dass das Ganze im Rahmen eines Projektes eher gemacht wird, wo
eigentlich die wirklichen Fachaufgaben viel stérker hier in Deutschland kon-
zentriert werden. Also es ist noch nicht so richtig« [Experte Q.].

Diese Pilotprojekte werden in den groBen Unternehmen durch MaBnahmen zur
Konzentration von Aufgaben des genannten Tatigkeitsspektrums unterfittert. So
berichtet ein Gesprachspartner, dass die Forderungsbearbeitung aller europai-
schen Tochter eines groflen internationalen IT-Dienstleistungsunternehmens in
Spanien konzentriert wurde [Experte H.].

Weil mit der Verlagerung administrativer Tatigkeiten an der Kundenschnitt-
stelle schon seit einigen Jahren Erfahrungen vorliegen, werden hier bereits
bestimmte Schwierigkeiten des Offshorings sichtbar. So berichtet ein Experte,
dass die Help-Desk-Funktion eines grof3en IT-Unternehmens vor zweieinhalb Jah-
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ren nach Ungarn verlagert wurde. Sie wurde dort mehrheitlich durch Dolmetscher
Ubernommen. Diese MafBnahme wurde jetzt wieder rickgangig gemacht. Der
Grund fur das Scheitern der Verlagerungsaktion lag nicht in mangelnden Sprach-
kenntnissen oder einer geringen Kundenakzeptanz. Das Problem bestand viel-
mehr in der mangelnden Kenntnis der Call-Center-Agents hinsichtlich der inter-
nen Abldufe und Zusténdigkeiten im Unternehmen. Die Call-Center-Agents in
Ungarn brauchten deshalb einfach zu lange, um die Kunden an die richtige Stelle
im Unternehmen weiterzuvermitteln [Experte H.].

Dass es sich bei diesem Beispiel keineswegs um einen Einzelfall handelt,
bestatigen die Analysen von McKinsey. Sie berichten, dass in den USA nach den
ersten Erfahrungen mit der Verlagerung von Call-Centern einige Unternehmen
schon wieder »zurlickrudern«. Namentlich werden hier die US-Investmentbank
Lehman Brothers und der Computerhersteller Dell genannt. Beide kiindigten
jungst an, ihren Telefonservice aus Indien zuriick in die USA zu verlegen. Der indi-
sche Akzent der telefonischen Helfer kam bei vielen Kunden offenbar nicht an.
McKinsey kommt daher in der Studie zu dem Schluss: »Die Erfahrung der vergan-
genen Jahre zeigt, dass bei der Verlagerung von Bereichen mit direktem Kunden-
kontakt hohe Vorsicht geboten ist" [Kort 2004].

In eine dhnliche Richtung geht auch die Analyse eines Managers im kaufman-
nischen Bereich:

»Das Offshoring von administrativen Tdtigkeiten ist teilweise machbar. Aber immer
dann ist es nur machbar, wenn ich keinen Kundenkontakt habe. Wenn ich einen Kun-
denkontakt haben muss, stelle ich mir das dulSerst schwierig vor« [Experte U.].

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Im Bereich der administrativen Tatigkeiten an
der Kundenschnittstelle liegen in den Unternehmen vielféltige Erfahrungen mit
der Verlagerung und értlichen Konzentration an bestimmten Standorten vor. Wur-
den diese Funktionen in der Vergangenheit aber vornehmlich im deutschen
Sprachraum aufgebaut, so geht man nun dazu Uber, sie in osteuropdische Regio-
nen zu verlagern. Dabei befinden sich die gro8en IT-Unternehmen, die diese Stra-
tegie gegenwartig forciert betreiben, aber erst im Pilotstadium. An eine flachen-
deckende Reorganisation dieser Tatigkeiten ist bisher nicht zu denken.

Die Erfahrungen mit bereits realisierten Auslagerungen zeigen, dass die imma-
nenten Schwierigkeiten leicht unterschatzt werden kénnen.Zwar handelt es sich oft
um vergleichsweise weitgehend standardisierte Aufgabenbereiche, doch zugleich
erflllen die Beschiftigten an der Kundenschnittstelle immer auch wichtige Repra-
sentationsaufgaben fiir das Unternehmen und missen tber reichhaltiges Kontext-
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wissen verfligen, um Kunden kompetent weiterhelfen zu kénnen. Es ist durchaus
denkbar, dass gerade durch die wirtschaftliche Integration der EU-Beitrittslander in
Osteuropa ein gut ausgebildetes Arbeitskraftepotenzial mit ausreichenden
Deutschkenntnissen verfligbar ist. Ob und inwieweit sich dieses aber ohne weiteres
fur die Verlagerung von administrativen Tatigkeiten an der Kundenschnittstelle nut-
zen lasst, ist zum gegenwaértigen Zeitpunkt noch nicht wirklich absehbar.

Abwicklung von IT-Outsourcingauftrdgen

Die Leistungen im Bereich des IT-Outsourcing-Geschafts, welche von den IT-
Dienstleistern fuir Kunden erbracht werden, sind selbst schon Ergebnis eines Verla-
gerungsprozesses. Die IT-Dienstleister profitieren hier von dem Bestreben der
Anwenderunternehmen, die ehemals von eigenen Abteilungen wahrgenomme-
nen Aufgaben im Bereich der Betreuung und des Betriebs der IT-Infrastruktur out-
zusourcen. Zu diesem Zweck schlieBen die IT-Dienstleister Outsourcing-Vertrage
und tGbernehmen teilweise sogar die ehemaligen DV-Abteilungen des auslagern-
den Unternehmens. Hierbei handelt es sich um Tatigkeiten in den Bereichen Infor-
mation Technology Outsourcing, selektives/partielles Outsourcing, Platform IT
Outsourcing, Application Outsourcing und Systems Outsourcing, die weiter oben
vorgestellt wurden. Neben den genannten Outsourcing-Leistungen gewinnt das
BPO in letzter Zeit besondere Bedeutung [Deloitte&Touche 2003].

Gemeinsam ist diesen Tatigkeiten, dass sie bereits aus integrierten Arbeitspro-
zessen im Anwenderunternehmen herausgeldst wurden. Wéahrend also die bisher
diskutierten Tatigkeitsbereiche erst fiir eine Verlagerung aufbereitet werden mds-
sen, ist die Verlagerbarkeit von Outsourcingtatigkeiten bereits realisiert. Des Wei-
teren sind solche Tatigkeiten von Seiten der insourcenden IT-Unternehmen auf
einen dauerhaften Betrieb mit sich immer wieder wiederholenden Ablaufen aus-
gerichtet. Aus diesem Grund haben Skaleneffekte in diesem Geschaftsbereich
eine grof3e Bedeutung und die Konzentration des Geschéfts auf wenige groRe IT-
Dienstleister ist vergleichsweise hoch [vgl. Allweyer u.a. 2004]. Die dritte Gemein-
samkeit dieser Tatigkeiten besteht darin, dass sie ihrer Gestaltung nach remote
durchfiihrbar sind, also unter Nutzung von Informations- und Kommunikations-
netzen. Alle diese Kriterien pradestinieren das Outsourcinggeschéft in den IT-
Unternehmen geradezu fur das Offshoring.?s

25 Dabei ist zu beachten, dass nicht alle Tatigkeiten in diesem Geschéftsfeld gleichermalen kunden-
fern, im Routinebetrieb und remote erbracht werden. Zu unterscheiden sind Kundenbetreuung,
Anwendungsentwickung, First und Second Level Support sowie das Operating im Rechenzentrum
selbst [Boes, Baukrowitz 2002].
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Diese Einschatzung wird von allen Experten aus diesem Tatigkeitfeld im
Wesentlichen geteilt. Und dennoch verfolgen die IT-Dienstleister, welche Outsour-
cing als Geschaft betreiben, bisher keine Off- oder Nearshoring-Konzepte in die-
sem Aufgabenbereich. Die Situation ist vielmehr gegenwartig davon gekenn-
zeichnet, dass die Outsourcing-Kapazitdten und insbesondere die Rechenzentren
innerhalb der Produktionsverbiinde, z.T. sogar im europdischen MaB3stab, zur Errei-
chung weiterer Skaleneffekte zentralisiert werden. Dabei ist in Einzelfdllen auch
angedacht, entsprechende Kapazitdten in Osteuropa verstarkt zu nutzen. Aber die
Strategie geht bis dato in keinem Unternehmen dahin, in Off- oder Nearshore-
Regionen systematisch Produktionskapazitdten aufzubauen, um diese dann
gezielt nutzen zu kénnen. Die einzige Ausnahme bildet der Bereich Business Pro-
cess Outsourcing (BPO). Dort werden gegenwartig von verschiedenen Unterneh-
men Kapazititen in den osteuropdischen Beitrittslandern aufgebaut, um das
erwartete Marktwachstum bewadltigen zu kénnen. Das Outsourcing an Dritte ist
ohnehin aus den oben bereits erlduterten Griinden nicht angestrebt.

Bestimmend fir die Situation bei den grof3en IT-Dienstleistern ist ein forcierter
Konzentrationsprozess der Rechenzentren im europdischen Maf3stab. Diese Verla-
gerungsmalinahmen sind Ausdruck einer Konzentrationsstrategie der Unterneh-
men in diesem Bereich. So vertritt beispielsweise der Geschaftsfiihrer eines
grofBen Outsourcing-Anbieters die Ansicht, dass Rechenzentren erst ab einer
Grof3e von 20.000 MIPS wirtschaftlich zu betreiben seien [Experte N.]. Auch wenn
diese GroRe durchaus umstritten ist, wird allgemein von weiteren Konzentrations-
prozessen ausgegangen. So hat ein grof3er international agierender IT-Dienstlei-
ster die Anzahl der Rechenzentren in Deutschland in den letzten Jahren von zwdlf
auf drei reduziert [Experte N.].

Zugleich werden Teilfunktionen konzentriert und systematisch neu angeord-
net. So wird beispielsweise der Bereich »Monitoring« des Hauptrechenzentrums
eines IT-Dienstleisters nach Spanien verlagert. Dies bedeutet den Wegfall von 40
der 61 Arbeitsplatze in dieser Abteilung. Die urspriinglich geplante Verlagerung
eines weiteren Teilbereichs wurde zurtickgenommen, weil die Fachabteilung
begriinden konnte, dass dies nicht sinnvoll ist [Experte N.].

Selbst wenn die indischen IT-Dienstleistungsunternehmen mit dem Argument,
auch fir die sicherheitsintensiven Banken zu arbeiten, deutlich machen, dass die
Einhaltung von Sicherheitsstandards und rechtlichen Normen beim Offshoring
kein Problem mehr darstellt [Deloitte&Touche 2003], versichern unsere Gesprach-
spartner, dass gerade in der Einhaltung rechtlicher Bestimmungen ein wesentli-
ches Hemmnis fiir eine Ausweitung des Offshore-Anteils im Bereich des Outsour-
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cinggeschafts liegt.26 GroBer angelegte Verlagerungsaktivitaten in Off- und Near-
shore-Regionen scheitern im Outsourcinggeschdft gegenwartig haufig an den
Vertragsbestimmungen mit den Kunden. So besteht eine grof3e Bank darauf, dass
ihre Auftrage in Deutschland gerechnet werden [Experte H.]. Ob dies mit Blick auf
die Integration der osteuropdischen EU-Beitrittslander in den einheitlichen
Rechtsraum so bleiben wird, ist allerdings offen.

Software-Entwicklung und Systemintegration

Im Zentrum der Offshoring-Aktivitdten aller groen IT-Unternehmen stehen
die Bereiche Software-Entwicklung und Programmierung. Dabei geht es um Tatig-
keiten, die in der groBen Mehrzahl von Beschéftigten mit einem akademischen
Abschluss ausgefiihrt werden; lediglich ein kleinerer Teil der Beschaftigten dieser
Bereiche besteht aus Absolventen von Fachschulen, dualen Ausbildungsberufen
sowie UmschulungsmafBnahmen.

Samtliche global tatigen Unternehmen bemihen sich um den Auf- bzw. Aus-
bau von Entwicklungskapazitdten in Asien und Osteuropa. Die dortigen Entwick-
lungszentren durchlaufen gegenwartig in vielen Féllen ein rasantes Wachstum
und werden fiir die Ubernahme von Entwicklungsauftriagen vorbereitet. Die mitt-
leren Unternehmen, welche vorwiegend in Europa ihr Tatigkeitsfeld sehen, nutzen
bereits osteuropdische Standorte und weiten ihr Engagement dort aus, nicht
zuletzt aus Griinden des Marktzutritts in den EU-Beitrittslandern. Diesen Standor-
ten wird aber in den mittleren Unternehmen - im Gegensatz zu den grof3en, inter-
national tatigen IT-Unternehmen - Uber die MarkterschlieBung hinaus bisher
noch keine strategische Bedeutung in den Planungen der Unternehmen zugewie-
sen.

Insgesamt gelten viele Funktionen im Tatigkeitsbereich der Software-Entwick-
lung als vergleichsweise gut geeignet flr Offshoring. Dies gilt in besonderem
MaBe fir einfache Codieraufgaben, trifft aber auch zunehmend auf komplexere
Entwicklungsaufgaben zu. Was beispielsweise die indischen IT-Dienstleister
angeht, gilt der Tatigkeitsbereich daher als Schwerpunkt fiir das Offshoring [vgl.
Deloitte&Touche 2003].

26 Die rechtlichen Hirden sind u.a. die EU-Datenschutzrichtlinie und die Mitbestimmung des BR nach
§ 87.1.6 bei EDV-Systemen, ferner scheint es fuir deutsche bzw. européische Banken die gesetzliche
Vorschrift zu geben, ihre Daten im Herrschaftsbereich der EU zu speichern.
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Gerade im Bereich der Software-Entwicklung setzen die IT-Unternehmen aus-
schlie8lich auf den Aufbau eigener Kapazitaten. Das dauerhafte Outsourcing an
Fremdunternehmen spielt keine Rolle in ihren Planungen.?”

Beim Auf- und Ausbau von Produktionsstandorten in Off- und Nearshore-
Regionen im Bereich der Software-Entwicklung gilt Indien als besonders lukrati-
ves Ziel in Asien. Demgegenuber wird China als Produktionsstandort fur weniger
interessant gehalten, auch wenn die Vorstande hinsichtlich der Zukunftsplane
ihrer Unternehmen dieses Land haufig in einem Atemzug mit Indien nennen.
China spielt vor allem dann eine Rolle, wenn der dortige Markt fuir das Unterneh-
men von Interesse ist und dieses sich Gber den Aufbau von Produktionskapazita-
ten den Markt erschlieBen will. Dartiber hinaus ist China auch fir solche Unter-
nehmen attraktiv, die in einer engen Partnerschaft zu GroBunternehmen der tra-
ditionellen Industrie stehen, wenn diese in China Produktionsstandorte ansiedeln
wollen. In diesem Fall wird von Seiten der Industrieunternehmen geradezu erwar-
tet, dass die Zulieferer und IT-Dienstleister tiber eigene Produktionskapazitdten in
diesem Land verfligen. Ein Vertriebsstandort reicht ihnen mittlerweile nicht mehr
aus.

Neben Indien bilden die osteuropdischen EU-Beitrittslander sowie Russland
[silicon.de v. 23.04.2004] den zweiten Schwerpunkt. Die Entwicklung ist hier aber
bisher unubersichtlicher als die Situation in Indien. Als Standorte werden haufig
Ungarn, Bulgarien und Russland genannt. Zwar wurden auch hier schon vor Jah-
ren erste Dependancen gegriindet, dennoch findet die Entwicklung gegeniiber

27 Dies mag sich aber mittelfristig andern. Da die Entwicklungszentren in Indien von einigen Unterneh-
men nicht als hundertprozentige Tochter, sondern als Joint-Venture mit einem indischen IT-Unter-
nehmen aufgebaut werden, konnte diese Partnerschaft mittelfristig dazu fiihren, dass die in
Deutschland ansdssigen Unternehmen ihren Partnern einen Teil des Geschéfts am »heimischen«
Markt Gberlassen. Konkrete Planungen in diese Richtung sind allerdings gegenwartig nicht bekannt.
Auf jeden Fall sind diese Partnerschaften eine zweischneidige Angelegenheit. Einerseits bietet ein
Joint-Venture die Gewdhr dafiir, mit der Unterstiitzung einheimischer Unternehmen schnell in
Indien FuB zu fassen. Andererseits ist davon auszugehen, dass der Sinn einer solchen Partnerschaft
fur die indischen Partner u.a. darin liegt, Uber diese Beziehung einen besseren Zugang zum deut-
schen Markt zu bekommen. Da die indischen Joint-Venture-Unternehmen vornehmlich auf den
Export von Leistungen angelegt sind, dienen sie hingegen nicht als Basis fur die ErschlieBung des
indischen Markts. (So berichtet ein Experte, dass das dortige Joint-Venture-Unternehmen so lange
steuerbeginstigt sei, wie ausschlieBlich fur den Export gearbeitet werde. Demgegenuber falle dieser
Vorteil weg, wenn auch der indische Markt beliefert werde [Experte A.].) Da es sich bei den indischen
IT-Dienstleistern um sehr grole, haufig an der internationalen Borse notierte Unternehmen handelt,
deren erklértes Ziel darin besteht, den deutschen Markt als wichtigstes Geschéftsfeld in Europa zu
erschlieBen, liegt in diesen Partnerschaften eine Reihe von Unwégbarkeiten, sodass auf mittlere
Sicht die bisher betriebene Offshoring-Strategie der IT-Unternehmen in Deutschland verdndert wer-
den muss.
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der in Indien zeitlich versetzt statt. Wahrend in Indien bereits 2002 alle »big
names« der [T-Industrie mit eigenen Produktionskapazitdten vertreten waren und
der Standort zu diesem Zeitpunkt ausreichend konsolidiert war, um Betriebe mit
mehr als tausend Entwicklern zu realisieren, scheint hinsichtlich der osteuropai-
schen Lander dieser Punkt erst mit der Erweiterung der EU in diesem Jahr gekom-
men zu sein. Fur die mittlere Zukunft wird auch hier ein beschleunigtes Wachstum
vorhergesagt.

Anhand der Entwicklung in Indien lasst sich das Muster des Aufbaus von Pro-
duktionskapazitaten durch die IT-Unternehmen aufgrund des langeren Betrach-
tungszeitraums gut rekonstruieren. Viele der groBen IT-Unternehmen haben hier
ihre ersten Erfahrungen bereits in den 80er- und 90er-Jahren gesammelt. Gegen
Ende der Neunziger (IBM beispielsweise markiert in einer bereits oben angefiihr-
ten Studie den Wendepunkt im Jahr 1998) begann die erste Wachstumsphase in
den Computerzentren Indiens und hier insbesondere in Bangalore. Seit dem Jahr
2002 folgte dann eine zweite Welle von IT-Unternehmen. Und zum gleichen Zeit-
punkt etwa begannen die Vorstande den Entwicklungsstandorten in Indien stra-
tegische Bedeutung beizumessen und riickten sie in den Fokus ihrer Aktivitaten.
Die indischen Tochterunternehmen, die anfangs trotz eines rapiden Wachstums in
der Unternehmensoffentlichkeit der groBen IT-Unternehmen eher am Rand stan-
den, werden nun zu Trumpfkarten der strategischen Planungen.

Die grof3en IT-Unternehmen haben mittlerweile einen relevanten Anteil ihrer
Entwicklerkapazitdten in Indien aufgebaut. Die Wachstumsplanungen fir die
nachsten Jahre lassen auch weiterhin ein rapides Ansteigen erwarten. Indien und
2.T. China sollen fir viele Unternehmen zu den wichtigsten Standorten in Asien
werden. Allein in Indien, so Experten aus grof3en IT-Unternehmen, kdnnte ein Vier-
tel der Entwicklungskapazitaten groBer Software-Hersteller angesiedelt sein. Die
Aussage des Leiters des Entwicklungszentrums von Siemens in Indien, wonach
kinftig der GroBteil der Software-Entwicklungskapazitaten in Niedriglohnstand-
orten angesiedelt werde, wurde zwar vom Vorstand umgehend dementiert. Von
vielen Experten in den Unternehmen wird dies jedoch als ernst zu nehmender
Hinweis auf die Zielvorstellungen von IT-Unternehmen eingeschatzt. Eine Folge
dieser Strategie ist der verstarkte Aufbau von Personalkapazitaten und Produkti-
onsstandorten in Asien und Osteuropa, wahrend man allgemein erwartet, dass
die Beschaftigung in Deutschland stagniert oder sogar sinken wird.

Von vielen Experten wird die Erwartung geduBlert, dass die Tatigkeiten in der
Software-Entwicklung sich nicht alle gleichermaBen gut fir Offshoring eignen.
Haufig wird auch hier eine Differenzierung in »front-office-Tatigkeiten« und
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»back-office-Tatigkeiten« vorgenommen. Kundennah zu erbringende Entwick-
lungsarbeiten, so die Annahme, verbleiben am Standort, wahrend kundenfern zu
erbringende Tatigkeiten, und hier insbesondere die einfachen Codierarbeiten, als
besonders verlagerungsanfallig gelten, wenn sie eine bestimmte kritische Masse
erreichen. Des Weiteren gilt der Komplexitdtsgrad der Software sowie deren
genaue Spezifizierbarkeit im vorhinein als wichtiges Kriterium fir Offshoring. Ein-
fache, exakt definierte Codiertatigkeiten oder routinisierte, aufwandige Tests gel-
ten daher als besonders gut verlagerbar. Demgegentiber ist, folgt man dem Stand
der Literatur, bei den konzeptionellen Aufgaben im Software-Zyklus Vorsicht
geboten [vgl. Schwemmle, Zanker 2000].

Aus diesem Grund gelten die Arbeitsplatze der Software-Entwickler in denjeni-
gen Unternehmen, die tiber gro3e Programmierkapazitdten in Deutschland verfa-
gen, als starker gefahrdet. Im Gegensatz dazu fiihlen sich die Mitarbeiter in denje-
nigen grof3en IT-Unternehmen, die in Deutschland keine eigene Software-Produk-
tionsstandorte mehr unterhalten, sondern vornehmlich kundennahe Anpas-
sungsprogrammierungen erbringen, vergleichsweise sicher. Ein Arbeitnehmerver-
treter aus einem groBBen US-amerikanischen Konzern geht daher davon aus, dass
mindestens 70 % der Tatigkeiten an den deutschen Standorten seines Unterneh-
mens unmittelbar kundenbezogene Programmiertatigkeiten seien, die nicht ein-
fach zu verlagern seien. Demgegeniber hélt er das Verlagerungspotenzial bei den
deutschen Wettbewerbern aufgrund der hier vorliegenden Produktionskapazita-
ten im Bereich der kundenfernen Software-Entwicklung fiir wesentlich groBRer
[Experte H.].

Der hier angelegten Unterscheidung folgend, werden die Offshoring-Aktivita-
ten der Unternehmen im Weiteren entlang der Unterscheidung Software-Indu-
strie (Produktion von Standardsoftware) versus kundennahe Software-Entwick-
lung getrennt referiert.

Offshoring in der Standardsoftware-Entwicklung

Alle hier untersuchten Unternehmen mit gro3en Anteilen im Bereich der Stan-
dardsoftware-Programmierung verfiigen schon seit einigen Jahren tber Entwick-
lungsstandorte in Osteuropa und Indien. Dabei haben die Entwicklungskapazita-
ten in Indien mittlerweile eine hervorgehobene Bedeutung in den Planungen.

Hinsichtlich der Nutzung dieser Standorte fur die Standardsoftware-Entwick-
lung werden gegenwadrtig unterschiedliche Konzepte getestet. Grob zu unter-
scheiden ist zwischen dem Konzept der »Auftragsfertigung« bzw. der »verlanger-
ten Werkbank« einerseits und dem des Aufbaus eigener Produktionsintelligenz
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und deren systematischer Integration in die weltweiten Entwicklernetzwerke
andererseits.

Im ersten Fall geht es meist darum, die Off- und Nearshore-Standorte vorwie-
gend fir einfache Programmiertatigkeiten zu nutzen. Hierbei handelt es sich um
gut spezifizierte Aufgabenstellungen auf einem vergleichsweise einfachen Kom-
plexitdts- und Technologieniveau mit geringer strategischer Bedeutung fiir das
Unternehmen. Die Entwickler in den Off- und Nearshore-Regionen bearbeiten ein
klar definiertes Software-Paket, welches nach Fertigstellung an die Entwicklungs-
zentrale im Mutterunternehmen geschickt und dort in das Gesamtsystem inte-
griert wird. Die Zusammenarbeit mit den Entwicklern im Stammbhaus ist asyn-
chron und hierarchisch strukturiert. Der wichtigste Effekt dieses Konzepts liegt in
der Senkung der Kosten fiir aufwandige und vergleichsweise einfache Program-
miertatigkeiten.

Im Falle des alternativen Konzepts geht die Strategie des Software-Unterneh-
mens dahin, auch komplexere und inhaltlich wie technologisch anspruchsvollere
Software-Entwicklungstatigkeiten an den Niedriglohnstandorten zu bewaltigen.
Dieses Konzept baut auf eine Form der kollaborativen verteilten Zusammenarbeit
in internationalen Entwicklernetzwerken: Mittels vorhandener Informations- und
Kommunikationssysteme stehen die Entwickler in Niedriglohnldndern wahrend
des gemeinsamen Entwicklungsprozesses sowohl in sachlicher als auch in zeitli-
cher Hinsicht in einer Reziprozitdtsbeziehung zu den Ubrigen an einem Projekt
beteiligten Entwicklern, die an anderen Standorten in der Welt sitzen. Die syn-
chrone und vollstandig integrierte Form der Zusammenarbeit der weltweit ver-
teilten Entwicklerteams findet iber Datenleitungen, gewissermafen im »Informa-
tionsraumc statt, auch wenn die physische Basis der Produktion, namlich die Ent-
wicklungsserver, ausnahmslos im Stammhaus lokalisiert ist, sodass die physische
Kontrolle Gber die Ergebnisse des Entwicklungsprozesses vollstandig in der Zen-
trale verbleibt.

Dieses Konzept setzt darauf, die groBBtenteils hohen fachlich-technischen Qua-
lifikationen voll auszuschopfen. Die Mitarbeiter dort sollen nicht zuletzt Gber reiz-
volle arbeitsinhaltliche Aufgabenstellungen dauerhaft gebunden werden. Lang-
fristig zielt das Konzept darauf, anspruchvolle Projekte in einem weltweiten Netz-
werk von Entwicklern flexibel verteilen zu kénnen. In der Konsequenz halten es
Experten durchaus fir realistisch, dass auch die strategischen Funktionen der
Software-Entwicklung, also die Software-Architektur und die Projektleitung fir
einzelne Module innerhalb eines Standardsoftware-Pakets an den Standorten in
Indien und Osteuropa angesiedelt werden.
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Entsprechend den unterschiedlichen Konzepten in den Unternehmen haben
die Offshore-Aktivitdten in den untersuchten Unternehmen eine je spezifische
Charakteristik.

Ein Teil der Unternehmen ist z.Zt. konsequent bestrebt, die Entwicklungsstan-
dorte in den Niedriglohnregionen schnell auszubauen und systematisch in ihre
Entwicklernetzwerke zu integrieren. lhre Politik geht dahin, diese Standorte mit
eigener »Produktionsintelligenz« auszustatten. Da diese Entwicklung in diesen
Unternehmen bisher insgesamt in eine Strategie des weltweiten Beschaftigungs-
wachstums integriert ist, ging das Wachstum in den Off- und Nearshore-Regionen
bisher nicht zu Lasten der Standorte in Deutschland. Ob dies mittel- und langfri-
stig so bleiben wird und insbesondere dann noch gilt, wenn die Entwicklungs-
standorte in den Niedriglohnregionen aufgrund ihrer GroBe und des Ausbil-
dungsstands der Beschdftigten tatsachlich auch fir strategische Funktionen
genutzt werden kdnnen, wird allerdings haufig bezweifelt.

Einen anderen Weg will ein Standardsoftware-Hersteller im Bereich der Auto-
matisierungstechnik gehen. Hier plant man firr die ndchsten Jahre die Vergabe
von Auftrdgen an Tochterunternehmen in den Niedriglohnregionen nach dem
Konzept der »verlangerten Werkbank. Dies soll mit einem Abbau der Personal-
kapazitdten an den deutschen Standorten verbunden sein. Fiir die deutschen
Standorte sehen die Plane des Konzerns den Abbau von Software-Entwicklerka-
pazitaten in einer GréBenordnung von 160 Arbeitsplatzen in den néchsten bei-
den Jahren vor. Zielldnder der Verlagerung sind Indien, Ungarn u.a. Verlagert
werden sollen einfache Produkte, wahrend die komplexen in den Stammhau-
sern verbleiben sollen. Darliber hinaus soll an den Niedriglohn-Standorten die
Entwicklung fur Nischenproduktsegmente vorangetrieben werden, die nicht in
einer fur Massenproduktion erforderlichen Stiickzahl produziert werden kon-
nen, weil der Aufwand bei den hohen Stundensédtzen im Stammhaus in einem
unginstigen Verhéltnis zu den Ertragsmoglichkeiten stehe. Und ein dritter Typ
verlagerbarer Entwicklungsaufgaben kénnte im Bereich von Auslaufprodukten
liegen.

Diese Verlagerungen sollen aber nicht zu Lasten der Stammbelegschaft gehen,
sondern allein zu Lasten der Fremdvergabekapazitdten in Deutschland. Die
Geschéaftsleitung argumentiert, dass lediglich Arbeiten, die bisher von Fremdfir-
men oder Freelancern durchgefiihrt wurden, an Niedriglohnstandorte vergeben
werden sollen. Die Stammbelegschaft habe nichts zu beflrchten. Da in dem
Unternehmen weiter mit einem deutlichen Auftragswachstum zu rechnen ist,
konnten die ersten Verlagerungen nach Auffassung der Experten auch in den
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nachsten zwei Jahren tatsachlich ohne Personalabbau bei der Stammbelegschaft
vonstatten gehen.

Wie voraussetzungsreich Aufbau und Nutzung von Entwicklungskapazitaten
in den Off- und Nearshore-Regionen sind, zeigt das Beispiel eines anderen Soft-
ware-Herstellers. Dieser hatte ein Entwicklungszentrum in einer Niedriglohnre-
gion gegriindet, um deren Produktionskapazitdten in gro3e Kundenprojekte ein-
bringen zu kdnnen. Die Ausbaupldne sahen vor, die Personalkapazitat innerhalb
von vier Jahren zu vervierfachen.

Die Entwickler in dem Tochterunternehmen sollten an einem Pilotprojekt
beteiligt werden, in dem das Unternehmen mit einer neuen Technologie eine bis-
her noch nicht realisierte Losung herstellen wollte. Die Software-Entwickler in
dem neu gegriindeten Tochterunternehmen schienen fiir diese Tatigkeiten
besonders geeignet, weil sie gute Kenntnisse im Bereich hier verwendeter Tech-
nologien haben. Hinzu kam, dass die Kostenstruktur wesentlich glinstiger als bei
einer Entwicklung in der BRD zu sein schien. Aufgrund des Margendrucks im
Bereich von Kundenprojekten entschloss man sich, das finanzielle Risiko durch die
Einbindung von Kapazitdten des neu gegriindeten Standorts zu minimieren.

Dieser Versuch der Einbindung der Entwicklungskapazitaten gilt mittlerweile
als gescheitert. Die Ausbaupléne fir den neuen Standort wurden auf Eis gelegt
und die Belegschaftsstarke stagniert. Gleichzeitig ist man auf ein neues Konzept
der Zusammenarbeit eingeschwenkt. Der Vorstand favorisiert jetzt die Verlage-
rung von Aufgaben im Bereich »reifer« Projekte, im Fokus liegen die Standardsoft-
ware-Entwicklungen fir die Kernprodukte. Hierbei ist daran gedacht, die Arbeits-
teilung zwischen dem Stammhaus und der neuen Niederlassung so zu gestalten,
dass die Kernfunktionen im Stammbhaus verbleiben, wahrend verschiedene »add-
ons« in Niedriglohnldndern produziert werden sollen. Im Kern geht es also um
eine erganzende Entwicklung klar spezifizierter Programmfunktionen sowie um
bestimmte Aufgaben im Bereich Qualitdtssicherung und Test, Funktionen, die
dem Konzept der Auftragsfertigung entsprechen.

Wadhrend die Offshore-Aktivitdten im Entwicklungsbereich in den meisten
Unternehmen bisher keine negativen Beschaftigungseffekte auf die Stammbeleg-
schaften in Deutschland hatten bzw. durch den Abbau von Fremdleistungen kom-
pensiert werden konnten, wurden in diesem Unternehmen Personalabbaumaf3-
nahmen angekiindigt. Demzufolge soll ein grof3er Teil der Entwickler am wichtig-
sten Standort davon betroffen sein. Diese MaBnahmen stehen zwar nur zu einem
Teil in ursachlichem Zusammenhang zu den Offshore-Aktivitdten des Unterneh-
mens, werden aber aufgrund des zeitlichen Zusammenfallens in einen Kontext
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gestellt. Die Belegschaft erlebt die Offshoring-Bestrebungen des Unternehmens
daher als Bedrohung. Wahrend es bei fritheren Entlassungen zu keiner 6ffentli-
chen Reaktion auf Seiten der Beschéftigten kam, wurde dieses Mal offene Gegen-
wehr sichtbar.

Offshoring im Bereich der kundennahen Software-Entwicklung

Im Gegensatz zur Situation in der Standardsoftware-Entwicklung gilt die kun-
dennahe Software-Entwicklung als offshore-resistent. Allgemein herrscht die Mei-
nung vor, dass hier aufgrund der erforderlichen engen Abstimmungsprozesse mit
den Kunden sowie innerhalb der Projektteams eine Verlagerung nur in Ausnah-
meféllen in Betracht kommt. Dementsprechend gehen die hier tatigen Arbeitneh-
mervertreter durchweg davon aus, dass in diesem Bereich keine Offshoring-Akti-
vitaten in nennenswertem Umfang zu erwarten sind. So duBlert sich beispiels-
weise der Arbeitnehmervertreter eines IT-Unternehmens mit einem hohen Anteil
von kundennahen Entwicklungsprojekten wie folgt:

»Nein, hier am Standort hat die Verlagerung keine Bedeutung. Ich weil3 nicht,
wie es an Standorten ist, wo es echte Entwickler gibt. Da kann das schon sein
(...). Aber wir hier haben keinerlei Entwickler in dem Sinn, oder nur ganz
wenige, die diese Spezialentwicklungen machen. Da lohnt sich das nicht«
[Experte Q.].

Tatsdchlich haben Offshore-Aktivitaten im Bereich der kundennahen Software-
Entwicklung eine weit geringere Bedeutung als im Bereich der Standardsoftware-
Entwicklung. Dennoch ist es nicht so, dass dieser Bereich wirklich verlagerungsre-
sistent ware. Zwei Entwicklungen kommen hier zusammen, die insgesamt darauf
hindeuten, dass auch dieser Bereich in Zukunft von den Offshoring-Aktivitdten
nicht ausgespart bleiben wird.

Zunachst einmal pochen gerade einflussreiche Kundenunternehmen bei
groflen Projekten vehement auf Entwicklungsanteile in Off- und Nearshore-
Regionen, wenn sie selbst Gber entsprechende Produktionskapazitdten in diesen
Landern verfligen. Gerade vor dem Hintergrund des steigenden wirtschaftlichen
Drucks in der Branche sind die Kostensatze allgemein und insbesondere fiir einfa-
che Programmieraufgaben in den letzten Jahren sehr deutlich gefallen. Dies fiihrt
dazu, dass die Unternehmen auch bei kundennahen Projekten verstarkt dazu
Ubergehen, Aufgaben aus dem Bereich der Software-Entwicklung auf ihre Verla-
gerungsfahigkeit hin zu Gberprifen. Dabei sto3en sie dann oft auf jene Arbeitsan-
teile, die sie in den letzten Jahren mit dem Ziel der Kostenersparnis an Freelancer

100



und kleine Subunternehmen ausgelagert haben. Den inneren Zusammenhang
zwischen einem steigenden Margendruck, seiner Verstarkung durch Kundenan-
forderungen und der Verlagerung einfacher Programmieraufgaben beschreibt ein
Manager im Consulting-Bereich sehr eindringlich:

»Ja gut, aber da [im Bereich der Programmiertdtigkeiten gro8er SAP-Projekte,
A.B.] verfallen die Preise ja noch schlimmer. Also, momentan haben wir ein
Riesenthema so mit Offshore-Programmierung, d.h. wo fiir gro8e Projekte halt
irgendwelche Offshore-Programmierung eingesetzt wird. Da ist ein
Wahnsinnspreisdruck, und das ist halt das Problem, dass die Mitarbeiter bei
uns und auch in anderen Firmen halt relativ gut bezahlt sind, und fiir die Pro-
grammierung will halt keiner mehr € 150, sondern nur noch € 70 bezahlen,
nur die Hdlfte, und das ist natiirlich ein Riesenthema dann. (...) Bei einem
grofSen Kunden hatten unsere Kompetenzen nicht gepasst fiir die Program-
mierung, und da haben die gesagt, dann suchen wir uns in einer anderen
deutschen Stadt was, da haben wir so verschiedene Software-Hduser an der
Hand. Und dann kam einer von dem Kundenunternehmen auf die Idee und
sagte: Wir haben ja ein Werk in Indien, und die machen ganz tolle Beratung,
bekommen die von einem indischen Software-Haus, dann nehmen wir doch
die. Und da haben wir dann gesagt: Inder haben wir auch, wir haben so eine
AuBenstelle dort. Da haben wir dann unsere Inder da reingebracht, und es ist
so gelaufen. Im Endeffekt sitzen da jetzt zwei, drei Inder vor Ort, zehn Inder in
Indien, die dann wesentlich billiger sind, und von uns Deutschen haben wir
jetzt zwei Teilprojektleiter da installiert, die jetzt die Konzepte machen und
gewissermallen die Verantwortung fiir diese ganze Thematik (ibernehmen.
D.h. man hat wieder zehn normale Arbeitspldtze ersetzt durch zwei, die wieder
héherwertig sind, was wahrscheinlich die zehn Leute, die sonst da program-
miert hdtten, nicht ausfiillen kénnen. Das ist so das Grundproblem, dass man
einfach, sagen wir mal, die einfachen Arbeitspldtze immer mehr wegrationali-
siert oder auslagert oder wie auch immer. (...) Also sagen wir mal, man muss
eigentlich diese Entwicklung aufgreifen, dass sie einem nicht ganz entgleitet,
sonst gehen die Inder vielleicht ohne uns an den Markt, und das wdére dann
noch verheerender. (...) Wir nutzen die Dependance [in Indien, A.B.], um viel-
leicht 20 % uns selbst zu kastrieren und die anderen 80 % zu erhalten oder uns
auch den Markt zu erhalten, weil wir sonst dann vielleicht komplett rausfallen
wiirden« [Experte S.].
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Vor diesem Hintergrund gehen die Unternehmen allgemein dazu lber, auch im
Bereich der kundennahen Software-Entwicklung starker zu selektieren, welche
Aufgaben an Tochterfirmen in Osteuropa oder Indien vergeben werden kénnen.
Dazu werden einerseits ganze Projekte und andererseits innerhalb der Projekte
noch einmal einzelne Téatigkeitsbereiche nach ihrer Eignung kategorisiert. Dabei
greifen die Unternehmen héaufig darauf zurilick, dass sie schon in den vergange-
nen Jahren mit Blick auf den Einsatz von oft guinstigeren Subunternehmern und
Freelancern eine entsprechende Aufteilung der Tatigkeiten vorgenommen haben.
Eine Fuhrungskraft aus dem Bereich des Consultings erlautert dies am Beispiel
von SAP-Projekten, die gegenwartig ein wichtiges Geschéftsfeld in allen groRen
IT-Dienstleistungsunternehmen bilden. Auf die Frage, ob hier nicht generell der
Anteil von unmittelbar ortsgebundenen und kundenbezogenen Tatigkeiten ein
Offshoring unmdglich mache, antwortet er:

»Das kommt darauf an, was Sie da machen. Also, wenn Sie sagen, Sie fiihren ein
Thema ein, da haben Sie recht. Wenn Sie jetzt eine bestimmte Entwicklungsthe-
matik haben, das kénnen Sie manchmal auslagern, manchmal auch nicht.
Aber wenn Sie so eine Betreuungsthematik haben, dass Sie sagen, so ein Relea-
sewechsel oder eine Hotline, Customer-Helpcenter, das kénnen Sie locker ausla-
gern, das ist egal, wo das sitzt. Das kénnen Sie remote machen. So eine Remote-
betreuung, das ist egal, ob da einer jetzt hier sitzt und remote beim Kunden
reingeht oder in Indien, das ist eigentlich wurscht von der Technik her. Sagen
wir mal so, wenn Sie so eine bestimmte Schnittstellenprogrammierung haben,
eine Schnittstellenanbindung von einer anderen Software und das wdren
€100.000, dann kénnen Sie diesen Block natiirlich nehmen und kénnen sagen,
den lass”ich in Indien programmieren, wenn er definiert ist. (...) Das sind die
Teile, die Sie dann machen kénnen. Aber das setzt dann auch ein verntinftiges,
sagen wir mal, internationales Projektmanagement tiber Grenzen und kultu-
relle Eigenheiten hinweg voraus. (...) Da miissen Sie dann ein entsprechendes
Controlling aufsetzen oder entsprechende Strukturen, dass man auch diese
interkulturellen Eigenheiten da noch in so einem Projekt mit einfdngt. Das darf
man nicht vernachldssigen, ansonsten fahren Sie mit 180 an die Wand. (...) Es
gibt Firmen, die haben (...) tausend Freelancer beschdftigt. Und da sagen die
jetzt, was wiirde da passieren, wenn ich diese Weiterentwicklung, diese stdn-
dige Betreuung und Releasewechsel quasi offshore machen lasse? Wenn Sie da
ein vernlinftiges Projekt haben mit Menschen vor Ort in Offshore, dann kénnen
Sie bestimmt ein Drittel sparen. (...) Das sind definierte Themen, Schnittstel-
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lenthemen, Weiterentwicklungsthemen, die man definieren kann. (...) Wenn Sie
jetzt natiirlich hier vor Ort mit den Mitarbeitern das entsprechend chronisch
absprechen miissen, dann ist das kein Thema dafiir« [Experte S.].

Diese Entwicklung der strikteren Selektion und Fremdvergabe von kundennahen
Entwicklungstatigkeiten nach Indien oder Osteuropa ist nach den Erfahrungen
der hier befragten Experten noch in den Anfangen. Gleichwohl zeigt die bisher
schon praktizierte Fremdvergabe an Freelancer, dass es hier durchaus ein grof3es
Potenzial gibt. Um dieses auszuschopfen, mussen allerdings die Projekte in weit
héherem Male, als dies bisher der Fall ist, fir eine Verlagerung aufbereitet wer-
den. Dies setzt, darauf verwies schon der hier zitierte Experte, ein striktes Projekt-
controlling und ein konsequentes Projektmanagement voraus. Genau hier, so der
Gesamteindruck aus den Gesprachen, werden die Unternehmen in Zukunft ihre
Anstrengungen intensivieren. Es ist daher damit zu rechnen, dass eine genauere
Prifung der Verlagerungsfahigkeit und die Einfuhrung strikterer Methoden des
Projektmanagements zwei notwendige Zwischenmal3nahmen sind, um zukuinftig
in weit gréBerem Umfang, als dies bisher noch denkbar scheint, Aufgaben der
kundennahen Software-Entwicklung an die Entwicklungsstandorte in Indien und
Osteuropa auslagern zu kénnen.

Ein notwendige Bedingung dafir ist allerdings, dass die auszulagernden Auf-
gaben eine bestimmte kritische Masse erreichen, um betriebswirtschaftlich sinn-
voll offshore erledigt werden zu kénnen. Daher wird diese Entwicklung vermut-
lich v.a.in den groBBen Unternehmen besondere Bedeutung haben. Ein Projektlei-
ter beschreibt das Problem der erforderlichen ProjektgréBe mit Blick auf die Kom-
munikations- und Kooperationserfordernisse in einem kundennahen Projekt:

»Also ich denke, der Dokumentationsaufwand bei solchen Offshore-Projekten,
der ist, muss dramatisch viel hoher sein, als wenn ich das mit zehn Leuten
mache, die in einem Zimmer sitzen. So, jetzt gibt es auf der anderen Seite
sowieso Projekte, die sind so grof3, dass ich auch kein tdgliches jour fixe mehr
machen kann und auch nicht alle stdndig miteinander reden kénnen. Also da
habe ich auch schon diesen Kommunikationsaufwand, selbst wenn die Leute
alle in einem Gebdude sitzen. So, und jetzt wiirde ich sagen, also dieser Nach-
teil, den ich in solchen Offshore-Projekten sehe, der wird nattirlich umso klei-
ner, je gréBer das Projekt ist. Weil ich dann sowieso Unterstrukturen kriege und
so richtig diese Kommunikationswege formalisieren muss. Und gut, die wer-
den dann auch schwerfdllig dann dadurch« [Experte D.].
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Die konsequentere Selektion von Aufgaben nach ihrer Verlagerungsfahigkeit
sowie die Einflihrung strikter Projektmanagementmethoden hat Auswirkungen
auf die Arbeitssituation der Entwickler und Berater. Diese resultieren beispiels-
weise aus einer Verdnderung der Vorgehensmodelle in den Projekten. Die dabei
anzustrebende Methodik muss den Beratern von A.T.Kearney zufolge eine forma-
lere Abwicklung und Trennung von Arbeitsaufgaben erméglichen (Buchta u.a.
2004).

Ein auf »formalere Abwicklung und Trennung von Arbeitsaufgaben« zielendes
Vorgehensmodell ist nicht nur eine wichtige Voraussetzung fur das Offshoring
von Tatigkeiten eines Projekts. Es ist zugleich eine wesentliche Grundlage fir ein
effizienteres betriebswirtschaftliches Controlling. Auf Seiten der Beschaftigten
engt dies Handlungsspielrdaume ein, die fur viele von ihnen identitatsstiftende
Bedeutung bei ihrer Berufsausiibung haben [Baukrowitz u.a. 1994; Boes, Baukro-
witz 2002]. Dies kann Probleme bei der Einfliilhrung entsprechender Management-
methoden hervorrufen, deren Bedeutung bis jetzt noch nicht absehbar ist. Hinzu
kommt, dass die oft in Kundenprojekten erforderliche Flexibilitdt bei der Verfol-
gung hoch formalisierter Vorgehensmodelle u.U. verloren gehen kann. Ein Pro-
jektleiter eines groBen Entwicklungsprojekts erldutert diesen Zusammenhang aus
der Binnenperspektive eines Projekts:

»Also ich kann mir kaum vorstellen, dass es irgendwelche Projekte gibt, die
offshore besser gehen, als wenn man alle Leute zusammen hdtte irgendwo.
Also ich habe immer dieses Thema Kommunikation, das ist ein problemati-
sches Thema. Also es ist viel schwieriger, Leute, die (iber verschiedene Stand-
orte verteilt sind, wirklich bei der Stange zu halten. Also da ... ich habe, sage ich
mal, wirklich dann diesen Aufwand auf der Spezifikationsseite. Also ich muss
es wirklich, denke ich, viel genauer hinschreiben, als ich es miisste, wenn, sage
ich mal, so ein Team so echt zusammensitzt. (...) Es sei denn, ich habe wirklich
eine ganz spezielle Funktionalitéit oder irgend etwas, wo ich sagen kann:,Die
ist losgelést, die kann ich einmal spezifizieren und dann wird das gemacht.
Aber normalerweise habe ich immer so Wechselwirkung, dass sich dann im
Design oder irgendwann rausstellt, ich muss halt eine Ecke doch noch
irgendwo drehen, und dann ist es schén, wenn alle Betroffenen sich direkt hin-
setzen kénnen, bevor das Problem hochkommt. (...) Ja, ich denke, man muss
sich iber die Konsequenzen im Klaren sein. Und die Konsequenzen aus meiner
Sicht sind einfach eine stdrkere Formalisierung der Abldufe und auch der Kom-
munikationsabldufe. (...) Auf der anderen Seite hat es vielleicht den Vorteil,
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dass das eine oder andere planbarer wird. (...) weil ich mehr Aufwand in die
Spezifikation stecken muss, weil ich mehr (berpriifen muss. (...) Ich denke, es
ist in Summe schwerfdlliger, weil mehr Overhead dabei ist. Und ob sich’s dann
am Ende unterm Strich rechnet, ist ja dann auch wieder die Frage. Wenn die 20
Entwickler in Indien so viel billiger sind, dass ich damit den zusdtzlichen
Overhead finanzieren kann, dann ist das vielleicht betriebswirtschaftlich gese-
hen dann doch wieder ... ja ne schwarze Zahl wieder rauskommt und keine
rote. Also das kann man sicherlich unterschiedlich dann auch bewerten«
[Experte D.].

Die hier skizzierten Entwicklungen im Bereich der kundennahen Software-Ent-
wicklung hatten in der Mehrzahl der Félle bisher keine negativen Beschaftigungs-
effekte. Die Arbeitnehmervertreter hatten daher von diesen Féllen in der Regel
keine Kenntnis. Dies ist der Tatsache geschuldet, dass die Unternehmen in Sachen
Offshoring von kundennahen Entwicklungsaufgaben erst in den Anfangen
stecken. Darlber hinaus wurde in allen Unternehmen die Fremdvergabe von Soft-
ware-Entwicklungstatigkeiten an Subunternehmer im Inland zurtickgefahren und
die Vergabe an Freelancer gestoppt, sodass der Abbau von Personalkapazitdten
nicht auf die Stammbelegschaften durchschlug.?? Lediglich in einem Unterneh-
men wurde vom Abbau von Arbeitsplatzen in der kundennahen Software-Ent-
wicklung berichtet. Hier hat ein GroBkunde, der selbst ein Entwicklungszentrum
in Indien unterhalt und intern die Mal3gabe an das mittlere Management ausge-
geben hat, in Zukunft 20 % der Entwicklungskosten nach Indien zu verlagern, ent-
sprechende Anforderungen gestellt. Da dieser Grof3kunde fiir den betroffenen IT-
Dienstleister eine Uberragende wirtschaftliche Bedeutung hat, gab man diesem
Dréngen nach. Beschéftigte wurden freigesetzt und sollen nun in andere Aufga-
ben qualifiziert werden. Die Verlagerung selbst hat zu groBer Verargerung bei der
Belegschaft und den &rtlichen Interessenvertretern gefiihrt.

28 Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung wirkt die Prognose von A.T. Kearney, wonach gerade die
Freelancer zu den Gewinnern der Offshoring-Entwicklung zéhlen kénnten, befremdlich. Hier heif3t
es: »Ein positiveres Bild ergibt sich fuir ca. 20 % der IT-Arbeitskréfte in Deutschland, das entspricht ca.
75.000 Personen, die als Freelancer und Selbststéandige arbeiten. Da Projekte eine gewisse GroBe
tberschreiten sollten, um sinnvoll an Offshore-Standorte verlagert zu werden, besteht fur diese
Berufsgruppe eine Marktnische. Diese Arbeitsgruppe wird haufig von Unternehmen als flexible und
kostenginstige Ressource fur die Anwendungsentwicklung beauftragt, um kleinere Aufgaben
schnell zu Gibernehmen« [Buchta u.a. 2004]. Das Bestreben der Unternehmen, in der Ubergangs-
phase, in der sie ihre Strukturen tiberhaupt erst »offshoringfadhig« machen mussen, die Loyalitat der
Stammbelegschaften nicht zu gefdhrden, wird jedenfalls eher einen gegenteiligen Effekt auf die
Beschaftigungssituation der Freelancer haben.
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»Bisher sind die Auswirkungen noch moderat« -
Auswirkungen der Offshoring-Aktivitdaten in den
Unternehmen

Offshoring, das zeigt die Analyse in den Unternehmen, wird in allen groBen IT-
Unternehmen realisiert. In mittelgroBen Unternehmen hat das Thema bisher
keine besondere Bedeutung. Die eingehende Untersuchung konkret laufender
Aktivitaten zeigt aber auch, dass sich die Unternehmen gegenwadrtig eher in
einem Take-off-Stadium befinden. In einigen Unternehmen haben diese Entwick-
lungen zwar schon zu einem Arbeitsplatzabbau in Deutschland und einer Verla-
gerung von Tatigkeiten in Off- und Nearshore-Regionen gefiihrt. Die Situation
wird aber allenthalben als »moderat« eingeschétzt. Das »dicke Ende, so vermuten
die Gesprachspartner, komme erst. Sie verweisen dabei auf allgemeine Trends der
Entwicklung des IT-Marktes und die strategischen Planungen der Unternehmen.

Der Schwerpunkt der Offshoring-Aktivitaten in den Unternehmen liegt bisher
auf der Vorbereitung der Produktionsstrukturen. Dies schldgt sich im Ausbau der
Produktionskapazitdten in den Off- und Nearshore-Regionen sowie in der Selek-
tion von Tatigkeitsbereichen nach ihrem Verlagerungspotenzial nieder. Beide Pro-
zesse befinden sich aber noch in einem Ubergangsstadium, eine konsolidierte
Nutzung von Produktionskapazitdten in Niedriglohnregionen findet — von Aus-
nahmen abgesehen - bisher nicht statt. Dementsprechend ist die Situation in den
Unternehmen bisher auch eher davon bestimmt, dass sie Pilotprojekte realisieren,
um die Moglichkeiten auszuprobieren und Erfahrungen zu sammeln.

Sowohl die Vorbereitungen auf eine verstarkte Nutzung von Off- und Nears-
hore-Ressourcen als auch die Pilotprojekte finden quer durch alle Tatigkeitsberei-
che statt. Man findet sie sowohl in den administrativen Abteilungen als auch im
Bereich der Software-Entwicklung. Dabei zeigt sich, dass die Trennung der Tatig-
keiten hinsichtlich ihrer Eignung, offshore betrieben zu werden, nicht unbedingt
dem Kriterium der Komplexitat bzw. der Standardisierbarkeit der Aufgaben folgt.
Unstrittig ist in den Unternehmen, dass gut spezifizierbare Aufgaben eher zur Dis-
position stehen. Die Strategien der Unternehmen im Bereich der Software-Ent-
wicklung zeigen aber auch, dass hier durchaus ambitionierte Konzepte realisier-
bar sind, dass also auch komplexe und inhaltlich wie technologisch anspruchs-
volle Software-Entwicklungstatigkeiten an den Niedriglohnstandorten bewaltigt
werden konnen. Selbst Offshoring im Bereich der Software-Entwicklung muss kei-
neswegs dem Konzept der »verlangerten Werkbank« entsprechend gestaltet wer-
den, sondern kann auf den Aufbau von Produktionsintelligenz und deren Integra-
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tion in internationale Netzwerke setzen. Sollte sich dieser Weg langfristig als
gangbar erweisen, muss die haufig geduf3erte Hoffnung, wonach auch in der Soft-
ware-Entwicklung lediglich damit zu rechnen sei, dass arbeitsaufwandige und
vergleichsweise gut spezifizierbare Aufgaben verlagert wiirden, ad acta gelegt
werden.

Die meisten Erfahrungen mit Off- und Nearshoring liegen bisher furr die Berei-
che der administrativen Tatigkeiten an der Kundenschnittstelle und der Software-
Entwicklung vor. Auf diesen Gebieten gibt es neben erfolgreichen Pilotprojekten
bereits die ersten Misserfolge. So wurde in einem Fall beispielsweise ein Help-
Desk-Center bereits wieder zurtickverlagert. Demgegentiber sind die Bestrebun-
gen im Bereich der internen administrativen Funktionen (v.a. Personal- und
Finanzwesen) sowie der beratungsnahen Software-Entwicklung noch nicht so
weit realisiert, dass schon relevante Erfahrungen ausgewertet werden kénnen.

Weil sich die Entwicklung also insgesamt erst in den Anfangen befindet, sind
auch die Auswirkungen auf die Beschéftigten in den meisten Fallen von geringer
Tragweite. Auch wenn sie bisweilen von den Planungen der Vorstande gehdrt
haben, sind in den meisten Fallen doch nur geringe direkte Effekte fiir sie erfahr-
bar. Dementsprechend ist die Stimmung in den Belegschaften nach Aussagen der
meisten Arbeitnehmervertreter bisher abwartend. Dazu tragt bei, dass die Unter-
nehmen sich bis dato dort, wo sie Pilotprojekte mit direkten Auswirkungen auf die
Beschiftigten realisieren wollen, meist darauf einlassen, die betroffenen Beschaf-
tigten mit anderen Aufgaben zu betrauen oder sie fiir solche zu qualifizieren.
Wichtig ist dartiber hinaus, dass realisierte Verlagerungen oft nicht zu Lasten der
Stammbelegschaften gehen, sondern Freelancer und kleine Subunternehmer
betreffen. Dort allerdings, wo eine reale Verlagerung von Aufgaben stattfindet, die
dann auch zu betriebsbedingten Kiindigungen von Beschaftigten fihrt, kann die
Stimmung in der Belegschaft sehr schnell kippen und es kommt zu aktiver
Gegenwehr.

Insgesamt deuten der Entwicklungsstand und die Stimmung in den Beleg-
schaften gegenwadrtig auf ein Zwischenstadium hin. Die Beschéftigten haben
zwar erfahren, dass von Seiten der Unternehmensleitungen ehrgeizige Offshore-
Plane verfolgt werden, erleben deren direkte Auswirkungen aber bisher eher als
Randphdanomen. Die Interessenvertreter sind sich bewusst, dass die aktuell laufen-
den MaBBnahmen lediglich als Ouvertire fur weitergehende Verdnderungen zu
werten sind. Ein Teil von ihnen mutmaft, dass die damit vermutlich einhergehen-
den Folgen fiur die Beschéftigten eher marginal sein werden, wahrend ein anderer
Teil von gravierenden Auswirkungen fiir die Mitarbeiter ausgeht. Die Interessen-
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vertreter der zweiten Gruppe befinden sich auf der Suche nach einem interessen-
politischen Konzept zur Verhinderung von Arbeitsplatzverlagerungen und ande-
ren negativen Auswirkungen fiir die Beschaftigten. Die unteren und mittleren
Fihrungskréfte sehen die Entwicklung gro3tenteils mit Skepsis. Sofern ihre beruf-
liche Karriere nicht direkt vom Erfolg der Offshoring-Aktivitdten abhéngig ist, sind
sie bisher keineswegs von der Sinnhaftigkeit und von den Erfolgsaussichten des
Offshorings tiberzeugt. Dabei kommen haufig fachliche Einwande gegen Offsho-
ring zum Tragen. Uberzeugte Promotoren des Projekts Offshoring finden die Vor-
stande hier jedenfalls bisher nicht.

Entscheidend fir die weitere Entwicklung der Stimmung in den Unternehmen
wird sein, welche Konzepte die Unternehmensleitungen in Zukunft verfolgen
werden. Im Falle einer forcierten Umsetzung von Offshoring-Aktivitaten und einer
starken Betonung des Ziels von Arbeitsplatzverlagerungen, welche in den Betrie-
ben zu realen Arbeitsplatzverlusten fuhrt, kann dies einen schnellen Stimmungs-
umschwung zur Folge haben. Die Beschéftigten sind mittlerweile durch die
offentlichen Ankiindigungen verschiedener Vorstéande fur das Thema sensibilisiert
und im Falle einer direkten negativen Wirkung zu eruptiven Reaktionen durchaus
in der Lage. Dies kann schnell einen unternehmensoffentlichen Druck entfachen,
dem sich selbst Arbeitnehmervertreter mit einem »unternehmensnahen« Poli-
tikverstandnis [vgl. Boes, Baukrowitz 2002] nur schlecht entziehen kénnen.
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VERSUCH EINER ABSCHATZUNG
DER FOLGEN
FUR DIE BESCHAFTIGTEN

Angesichts des dargestellten Entwicklungsstands der Offshoring-Entwicklung las-
sen sich gesicherte Aussagen Uber die Folgen fur die Beschiftigten in der BRD
zum gegenwadrtigen Zeitpunkt nicht treffen. Daher haben alle bisher vorgelegten
Analysen zu diesem Thema den Charakter von mehr oder weniger gut begriinde-
ten Plausibilitatstiberlegungen und Prognosen. Gesicherte Erkenntnisse sind bis-
her nicht zu erwarten. Das folgende Kapitel hat daher vor allem das Ziel, die zu
erwartenden Verdnderungen mit Blick auf die Situation der IT-Beschéftigten in
Deutschland zusammenzustellen, entlang zentraler Entwicklungstrends zu biin-
deln und hinsichtlich ihrer Plausibilitat zu Gberprifen.

Die Folgen fur die IT-Beschéftigten lassen sich entlang vier zentraler Themen
diskutieren. Von Uberragender Bedeutung sind die Beschaftigungseffekte der
Offshoring-Entwicklung. Die Diskussion um Arbeitsplatzverlagerungen aus Hoch-
lohnregionen in Off- und Nearshore-Regionen hat die 6ffentliche Aufmerksamkeit
in den letzten zwei Jahren bestimmt. Ein zweites relevantes Thema ist der Wandel
der Arbeitsbedingungen und hier vor allem die Auswirkungen der Standardisie-
rung von Prozessen und Ablaufen. Als drittes Thema sind die Veranderungen der
Kompetenzanforderungen auf Seiten der Beschéftigten zu identifizieren. Und ein
viertes Thema bilden die indirekten Folgen der Offshoring-Entwicklung fur die
Beschiftigten: zunehmender Konkurrenz- und Anpassungsdruck.

DIE BESCHAFTIGUNGSBILANZ
DER OFFSHORING-ENTWICKLUNG

Die Diskussion um die Beschaftigungswirkungen des Offshorings steht im Zen-
trum der o6ffentlichen Debatte um diese Entwicklung. Insbesondere die unten
referierte Studie von Forrester Research kann geradezu als Geburtsstunde der
aktuellen Offshoring-Debatte verstanden werden. Mehr noch, diese und weitere
Prognosen von Arbeitsplatzverlagerungen haben offensichtlich nicht nur die
Vehemenz des offentlichen Diskurses, sondern vor allem auch die Dynamik der
Offshoring-Entwicklung selbst gesteigert, weil sie viele Unternehmen tberhaupt
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erst auf die Idee gebracht haben, dass sich auf diesem Weg vielleicht Kosten spa-
ren lassen [McCarthy u.a. 2004; Zeller 2004]. Nicht zuletzt aufgrund der Tatsache,
dass die vorliegenden Studien zu den Beschiftigungseffekten von Instituten vor-
gelegt werden, denen selbst wiederum Interessen an einer dynamischen Off-
shore-Entwicklung unterstellt werden missen, sind die Prognosen zu den Be-
schaftigungseffekten mit Vorsicht zu rezipieren.?®

Beschaftigungsentwicklung in den USA

Die Diskussion um die Beschéaftigungseffekte des Offshorings begann, wie gesagt,
im November 2002 mit der erwdhnten Prognose der Forrester Research Group,
wonach bis zum Jahre 2015 insgesamt 3,3 Mio. »Service-Jobs« (z.B. Buchhalter,
Back-office-Mitarbeiter oder Software-Entwickler) aus den USA in Offshore-Regio-
nen verlagert wiirden. In einer aktuellen Prognose hat das Institut die Anzahl der
zu verlagernden Arbeitsplatze im Wesentlichen bestatigt (jetzt wird von 3,4 Mio.
verlagerten Jobs im genannten Zeitraum ausgegangen), sagt aber eine héhere
Dynamik der Entwicklung in den néchsten Jahren voraus. In Auswertung der Zah-
len der offiziellen US-Arbeitsmarktstatistik, wonach bis Ende vergangenen Jahres
rund 315.000 Arbeitspldtze in Billiglohn-Lander verlagert worden seien [Zeller
2004], korrigierte man die Prognose fiir die nachsten Jahre nach oben. Die Markt-
forscher glauben nun, dass in den USA bereits bis 2005 insgesamt rund 830.000
»White-Collar-Arbeitspldtze« verloren gehen. In der Vorgéngerstudie hatten die
Analysten fur den gleichen Zeitraum noch mit einem Verlust von 600.000 Jobs
gerechnet [Computerwoche v. 17.05.2004]. Dabei geht das Institut aufgrund der

29 Zumindest erklaren die Marktforscher von Forrester Research die Tatsache, dass die Offshoring-Ent-
wicklung in den USA im letzten Jahr dynamischer verlaufen ist als von ihnen prognostiziert, u.a. aus
der gestiegenen Aufmerksamkeit, welche gerade von ihrer und anderen Studien hervorgerufen
wurde. In einem Bericht der CIO - IT & Markt zu der Studie wird dieser Zusammenhang wie folgt wie-
dergegeben: »Kurzfristig kommt es zu einem deutlichen Boom beim Offshore-Outsourcing von US-
Unternehmen. Dieser Trend sei vor allem durch die Diskussion tiber den Verlust von Arbeitspldtzen
durch Auslagerungen entstanden, so Forrester. Durch die starkere Medienberichterstattung seien
viele Firmen erst auf die Idee gekommen, Kosten durch das Outsourcing von eigenen Jobs in Bil-
liglohn-Lénder zu sparen« [Zeller 2004]. Die Marktforscher legen damit, bewusst oder unbewusst,
vermutlich auch ein wesentliches Motiv dieser Studien offen. Die vorgelegten Verlagerungsprogno-
sen stammen namlich i.d.R. von Beratungsinstituten, welche in einer engen Interessenverflechtung
zu den »Gewinnern« der Offshoring-Entwicklung stehen. In Deutschland sind beispielsweise zwei
Studien zu den Beschéftigungseffekten im IT-Bereich relevant. Eine stammt von A.T. Kearney, einem
Tochterunternehmen von EDS, welches als IT-Outsourcingunternehmen selbst ein hohes Interesse
an der Ausweitung des Offshorings hat [tagesschau.de v. 24.02.2004]. Die zweite stammt von der
Deutschen Bank Research. Dieser Bank wird im Gegensatz zu Wettbewerbern ein »aggressives« Off-
shoring-Konzept nachgesagt [Kort 2004].
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Befragung von 1.800 Managern [ebd.] davon aus, dass bisher nur rund finf Pro-
zent der groBten amerikanischen Firmen Offshoring-Projekte »bedenkenlos« ein-
setzten. Die Mehrheit der Konzerne experimentiere zur Zeit mit kleineren Projek-
ten, um die Partner beim Offshore-Outsourcing zu testen. Aufgrund des Erfolgs
dieser Projekte stiinden jetzt die Verlagerungen gréBerer Unternehmensteile
bevor, so Forrester [Zeller 2004].

Als Vorreiter der Offshoring-Entwicklung gilt der Bereich Banken und Finanz-
dienstleistungen. Deloitte Consulting geht davon aus, dass allein in der Finanz-
branche weltweit zwei Mio. Arbeitsplatze in Niedriglohnlander verlagert werden.
Laut einer Studie von A.T. Kearney sollen im deutschsprachigen Raum in den
nachsten fuinf Jahren 100.000 Arbeitspladtze aus diesem Bereich in Niedriglohnlén-
der abwandern [Deloitte&Touche 2003]. Des Weiteren spielen Verlagerungsakti-
vitaten auch bei Telekommunikationsdienstleistern eine erhebliche Rolle. Bis 2008
sollen weltweit voraussichtlich finf Prozent der 5,5 Millionen Arbeitspldtze in
Niedriglohnlander verlagert werden. Das entspricht 275.000 Stellen [ebd.].>°

Die Prognosen zu Arbeitsplatzverlagerungen aus den USA haben zu intensiven
Reaktionen in der Offentlichkeit gefiihrt. In mehreren Studien wurde daraufhin
nachzuweisen versucht, dass es sich nicht um Netto-Arbeitsplatzverluste handele.
Vielmehr stehe der Verlagerung »einfacher Jobs« in Niedriglohnlander volkswirt-
schaftlich betrachtet ein Plus an Arbeitsplatzgewinnen in anderen Bereichen
gegenlber, welches fiir die USA insgesamt einen positiven Beschaftigungssaldo
bewirke.

Eine Studie des McKinsey Global Institute (MGI) argumentiert, dass Offshoring
volkswirtschaftlich besonders vorteilhaft sei. Offshoring begtinstige nicht nur das
auslagernde Unternehmen und seine auslédndischen Partner, sondern auch die
lokale Volkswirtschaft. Primar wiirden durch Offshoring Mittel frei, mit denen neue
hoherwertige Arbeitsplatze geschaffen wiirden [McKinsey 2003]. Eine im Auftrag
des indischen IT-Industrieverbands National Association of Software and Services
Companies (Nasscom) erstellte Studie des Marktforschungsunternehmens Evalue-
serve prazisiert diese Argumentation. Pro 100 Dollar IT-Auftragsvolumen, das in
andere Lander vergeben wird, kommt es zu Reinvestitionen in die amerikanische
Wirtschaft von 130 bis 145 Dollar.Von niedrigeren Kosten, hoherer Flexibilitat und
leichterem Zugang zu ausgebildeten Fachkraften profitierten die Auftraggeber
und damit die amerikanische Wirtschaft, argumentieren die Marktforscher [Com-
puterwoche v. 13.10.2003; vgl.auch McKinsey 2003].

30 Dieses Ergebnis beruht auf der Befragung von 42 Unternehmen aus den drei Marktsegmenten Fest-
netz, Mobilfunk und Kabel [Deloitte&Touche 2003].



In Wirklichkeit, so die Argumentation einer Studie des Instituts Global Insight
im Auftrag der Information Technology Association of America, gehe es beim Off-
shoring darum, Arbeitsplatze im eigenen Land zu sichern. Outsourcing von
Dienstleistungen im Computerbereich schaffe im eigenen Land neue Arbeits-
pldtze. Die Unternehmen konnten das Geld, das sie durch die Beschaftigung billi-
ger Arbeitskréfte im Ausland einsparen, in die eigene Expansion investieren,
wodurch wiederum neue Arbeitsplatze im eigenen Land entstehen wiirden, heif3t
es in der von Global Insight erstellten Studie. Das Institut schatzt, dass auf diese
Art und Weise bis zum Jahr 2008 in der gesamten Volkswirtschaft der USA 317.000
neue Arbeitspladtze entstehen [Global Insight 2004].3' Zusammenfassend heif3t es:

»Offshore IT software and services outsourcing has a positive, cumulative
effect on job creation throughout the U.S. economy. In fact, the economic
benefits of offshore ITO creates many more jobs than are displaced. While offs-
hore outsourcing has and will continue to displace workers in the IT software
and services profession, the positive gains to the economy, as a whole, will sti-
mulate job creation throughout the economy. The overall gain is positive: an
estimated 193,900 new jobs were created in 2003 and over 589,000 new jobs
are expected by 2008, if offshore ITO continues. These estimates include both
IT and non-IT jobs. After accounting for the number of displaced IT software
and services jobs, the net number of new jobs in 2003 was estimated to be
over 90,000, and the net number of new jobs in 2008 is expected to be over
317,000« [Global Insight 2004].

Die Auslagerung von IT-Arbeitspldtzen betreffe insbesondere die Branchen
»Publishing, Software and Communications« und »Professional and Business Ser-
vices«. Im Sektor »Publishing, Software and Communications« resultiere daraus
sogar ein negativer Saldo in der Beschaftigungsbilanz, welcher aber vom Beschaf-
tigungswachstum in anderen Branchen iberkompensiert werde:

»Most of the displaced IT software and services jobs are expected to occur in
two sectors: Publishing, Software and Communications and Professional and
Business services sectors. In the Publishing, Software and Communications

31 Aufgrund der auf den IT-Dienstleistungsbereich zentrierten Sichtweise der Studie werden diesbe-
zlglich kritische Stimmen laut: »Die Ergebnisse der Studie werden allerdings mit einer gehdrigen
Portion Skepsis betrachtet. Denn unter anderem bezieht sich die Untersuchung nur auf Dienstlei-
stungsjobs im Computerbereich und ldsst Arbeitsstellen etwa im Produktionssektor oder bei Call
Centern unbericksichtigt« [business-wissen.de v.04.06.2004]
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sector, the new jobs created — while substantial — do not offset the number of
displaced IT software and services jobs, resulting in a net decrease by 2008.
However, in the Professional and Business Services sector, the number of newly
created jobs exceeds the number of displaced IT software and services wor-
kers, resulting in a net gain by 2008. The job creation in the other sectors helps
absorb the displaced IT software and services jobs throughout the economy«
[Global Insight 2004].

Beschaftigungsentwicklung in der BRD

Einen dhnlichen Verlauf nehmen auch die fur die BRD vorliegenden Studien zur
Beschiftigungsentwicklung durch Offshoring an. Eine Hochrechnung der Studie
von Forrester Research fiir die BRD kommt zu dem Ergebnis, dass bis 2015 rund
1,1 Mio. Jobs verloren gehen [Die Welt v. 20.01.2004]. Weitere Studien werden
zunachst fur den Finanzsektor vorgelegt, der als wichtigstes Zielfeld von Offshore-
Outsourcing-Aktivitaten gilt [A.T.Kearney 2003]. Seit dem Jahr 2004 tritt dann die
Entwicklung im Bereich Software und IT-Service ins Zentrum der Analyse kiinfti-
ger Beschaftigungswirkungen.

Im Februar 2004 erscheint die erste Studie zu den Beschéftigungseffekten im
IT-Bereich. Die Prognose von A.T. Kearney unterstellt fir Deutschland im Vergleich
zu den USA eine nachholende Entwicklung in Sachen Offshoring. Wahrend dort
der Offshore-Anteil der IT-Budgets bereits bei 20 % liege, befanden sich die Unter-
nehmen in der BRD weit dahinter. Aufgrund der zu erwartenden Kostenein-
sparungen sei aber trotz aller Widerstande und Probleme mit einer schnellen Aus-
weitung des Offshore-Anteils an den IT-Budgets zu rechnen, sodass es zu Verlage-
rungen von Arbeitsplatzen im groen Umfang kommen konne. Die Voraussage
kulminiert in der Feststellung:

»Derzeit ist davon auszugehen, dass der Offshore-Anteil an deutschen IT-Bud-
gets und Arbeitspldtzen in den néchsten drei Jahren von unter 5 % auf ameri-
kanisches Niveau [z.Zt. 20 %, A.B.] anwachsen wird. Ohne ein Gegensteuern
bedeutet dies einen Verlust von tiber 130.000 Arbeitspldtzen allein im Bereich
Software und IT-Services« [Buchta u.a. 2004].

Dabei fallen in der Perspektive von A.T.Kearney die Gewinne und Verluste der Ent-
wicklung je nach Unternehmen sehr unterschiedlich aus. Gewinner der Entwick-
lung sind aus ihrer Sicht die grof3en, international aufgestellten IT-Dienstleister,
wahrend lokale Anbieter und unternehmensinterne IT-Abteilungen zu den Verlie-
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rern zu rechnen sind, wenn es ihnen nicht gelingt, sich schnellstmoglich auf die
neue Situation einzustellen. Hier heil3t es:

»Wachstumsaussichten verspricht dieser Trend [Offshoring; A.B.] vor allem fiir
international tdtige Offshoring-Anbieter, die mit bewdhrten Modellen und
Methoden in die lokalen Mdrkte eindringen und die dortige IT-Wirtschaft mas-
siv unter Druck setzen. (...) Wdhrend sich die internationalen Offshoring-
Anbieter angesichts eines Gesamteinsparpotenzials von mehr als 2 Mrd. €
p.a.auch auf dem deutschen Markt Wachstumziele von mehr als 20 % stecken,
bedeutet Offshoring auch fiir die deutsche IT-Wirtschaft eine massive Bedro-
hung der Arbeitspldtze bei lokalen IT-Dienstleistern, aber auch bei unterneh-
mensinternen IT-Abteilungen« [ebd.].

Im April 2004 wird eine zweite Studie zu den Beschéftigungseffekten im IT-
Bereich vorgelegt. Erstellt wurde diese von der Deutsche Bank Research in Zusam-
menarbeit mit SAP und einem Informatik-Professor der FH Kaiserslautern [All-
weyer u.a. 2004]. Diese Studie prognostiziert eine weit geringere Anzahl an verla-
gerungsfahigen IT-Arbeitsplatzen in Deutschland. Standen in der Studie von AT.
Kearney noch jahresdurchschnittlich mehr als 40.000 Arbeitspldtze zur Disposi-
tion, so rechnet die Untersuchung von Allweyer u.a. nur mit einem durchschnittli-
chen Verlust von 10.000 Arbeitspldtzen pro Jahr. Die Prognose der DB Research
lautet:

»In Deutschland sind bis 2008 fast 50.000 IT-Arbeitsplitze direkt durch Off-
shoring gefihrdet. Das sind gut 3,5 % der 1,4 Mio. IT-Arbeitsplditze, die es der-
zeit hier gibt. Allerdings verbleiben Prozesse und Stellen mit hoher Wertschép-
fung und strategischer Bedeutung i.d.R.im Lande« [Allweyer u.a. 2004].

Auch diese Studie geht von einem unabwendbaren Trend zum Outsourcing aus,
der in immer starkerem Maf3e in einem Offshore-Outsourcing kulminiert. In der
Folge wiirden weniger produktive Arbeitsplatze in Off- und Nearshore-Regionen
ausgelagert. Die Autoren argumentieren, dass Offshoring trotz der Verlagerung
von Arbeitspldtzen in Niedriglohnregionen fiir hochentwickelte Volkswirtschaften
per Saldo potenziell Nettowohlstandsgewinne bringe. Hier heifit es:

»Eine offene, innovative Volkswirtschaft kann ihre komparativen Vorteile nut-
zen, um ihre Produktion zu veredeln. Den zu befiirchtenden direkten Arbeits-
platzverlusten, die mit dem Verlagern von Prozessen einhergehen, stehen eine
Reihe positiver Aspekte gegentiber« [ebd.]
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Die positiven Wohlfahrtseffekte resultierten aus folgenden Faktoren: Erstens werde
durch niedrigere Produktionskosten die Wettbewerbsfahigkeit und Profitabilitat
heimischer Unternehmen gesteigert, was deren Unternehmenswert positiv beein-
flusse. Dies habe einen positiven Effekt auf die internationale Wettbewerbsfahigkeit
der nicht ausgelagerten Arbeitsplatze. Zweitens generierten die Auftrage in Offs-
hore-Regionen dort Einnahmen und Gewinne, welche, je nach Struktur und Inten-
sitat der Handelsbeziehungen, in unterschiedlichem MaRe als zusatzliche Exporte
wieder zurtickfléssen. Und drittens konnten die Arbeitskrafte, die durch die Verlage-
rung weniger produktiver Tatigkeiten in Offshore-Regionen freigesetzt werden, in
der Heimat ertragreichere Arbeiten verrichten, wenn sie gut ausgebildet seien, der
Arbeitsmarkt flexibel und der Beschaftigungsstand hoch sei [ebd.].

Allerdings sei zu erwarten, dass die Wohlfahrtsgewinne weltweit nicht einheit-
lich verteilt wiirden. Vielmehr sei mit »Rochaden auf dem globalen Arbeitsmarkt«
zu rechnen. Wahrend die USA zum Gewinner bei der Neuverteilung der aus dem
verstarkten Offshoring resultierenden Wohlstandsgewinne werden kénnten, sei
fur die BRD eine weniger giinstige Entwicklung zu erwarten. Zugespitzt heif3t es:

»Die USA mit dem Léwenanteil am globalen Offshoring werden per saldo
Wohlfahrtsgewinne einstreichen. Ihr flexibler Arbeitsmarkt und die Innovati-
onskraft seiner Unternehmen sichern ihre brancheniibergreifende Weltmarkt-
flihrerschaft. Offshoring ist dabei ein strategisches Instrument. Zwar werden
bis 2015 bis zu 1/2 Mio. Arbeitspldtze aus dem IT-Sektor in Offshore-Regionen
verlagert. Nettowohlfahrtsgewinne in einer Gré8enordnung von 10 bis 15%
des gesamten Offshoring-Volumens sollten jedoch hinreichend viele neue und
produktivere Arbeitsplédtze vor Ort schaffen. Fiir Europa allgemein (bis auf
GroBbritannien) und Deutschland im Besonderen sind diese Effekte nur in
abgeschwdchter Form zu erwarten, da Offshoring eine wesentlich geringere
Rolle spielt und der IT-Sektor deutlich kleiner ist. So ist der durchschnittliche
Beitrag der IT-Investitionen zum Wirtschaftswachstum in den USA mehr als
doppelt so hoch wie in Deutschland. Entsprechend werden die Effekte am
Arbeitsmarkt geringer ausfallen« [ebd.].

Kritische Reformulierung der Beschdftigungsbilanzen
Die Differenz zwischen den bisher vorliegenden Prognosen zu den Arbeitsmarkt-

effekten im IT-Bereich ist sehr grof3. Wahrend A.T. Kearney fur die nachsten drei
Jahre einen jahresdurchschnittlichen Verlust von bis zu 43.000 Arbeitsplatzen pro-

115



gnostiziert, fallt der entsprechende Wert bei DB Research mit 10.000 Stellen weit
geringer aus.32 Wenn man zu der ohnehin grof3en Differenz noch hinzurechnet,
dass laut Forrester Research die Offshoring-Entwicklung in den nachsten zwei
Jahren vermutlich langsamer zunimmt als in den folgenden,® ist die Differenz
zwischen beiden Prognosen noch groBer. A.T. Kearney betrachtet namlich ledig-
lich einen Dreijahreszeitraum (misste also jahresdurchschnittlich betrachtet
eigentlich niedrigere Werte angeben), DB Research dagegen einen Fiinfjahreszeit-
raum (und musste folglich eher ein hoheres jahresdurchschnittliches Wachstum
prognostizieren).

Insofern ist die Interpretation von Volker Miller vom Branchenverband BITKOM
durchaus nahe liegend, wonach das kommerzielle Beratungsinteresse wesentli-
chen Einfluss auf die Ergebnisse der Prognose hat. Hier heif3t es mit Bezug auf die
Prognose von A.T.Kearney:

»Es ldsst sich nicht bestdtigen, dass Arbeitsplitze durch Offshoring verloren
gehen. Nach offiziellen Zahlen - beispielsweise vom Statistischen Bundesamt —
waren in Deutschland im Jahr 2003 in den Bereichen Informationswirtschaft und
Telekommunikation 751.000 Menschen beschdiftigt. Allein 363.000 davon arbeite-
ten im Bereich Software und IT-Dienstleistungen. Vergleicht man diese Zahlen mit
denen aus dem Boomjahr 1999, hatten wir 2003 20,5 Prozent mehr Arbeitspliitze.
Empirisch ldsst sich ein Trend zum Verlust von Arbeitspldtzen also nicht bestditi-
gen. Die Prognose von A.T. Kearney halte ich daher fiir absolut unrealistisch.
Zudem hat das Unternehmen als Tochter eines Outsourcing-Dienstleisters ein
kommerzielles Beratungsinteresse« [tagesschau.de v. 24.02.2004].

Allein der Verweis auf die Vergangenheit gentigt jedoch nicht als Argument, um
die Plausibilitat von Prognosen uber die Zukunft zu widerlegen. Zumal die im
Raum stehende These nicht lautet, dass die Arbeitsplatze zwingend verlagert wiir-
den, sondern dass ein Verlagerungspotenzial in der entsprechenden Gréf3enord-
nung besteht, welches je nach Verlauf der Entwicklung in realen Arbeitsplatzverla-

32 Die Prognose von Forrester Research, wonach bis zum Jahr 2015 sogar mit dem Wegfall von jahres-
durchschnittlich fast 100.000 Arbeitspldtzen zu rechnen sei, ist mit den beiden vorher genannten
Studien nicht vergleichbar. Im einen Fall geht es um IT-Arbeitsplédtze, im anderen um Service-Jobs
insgesamt. Sie wird daher im Folgenden nicht weiter ber{icksichtigt.

33 Selbst fir die USA, denen ein Entwicklungsvorsprung in Sachen Offshoring unterstellt wird, progno-
stiziert Forrester Research in der ersten Periode ein weit weniger dynamisches Wachstum hinsicht-
lich des Offshorings als in den folgenden Jahren. Der Grund scheint plausibel: Selbst die Unterneh-
men in den USA befinden sich erst in einer Art Vorbereitungsstadium, in dem mit Pilotprojekten die
Tragfahigkeit der Offshoring-Konzepte und die Verlasslichkeit der Partner geprift wird. Erst nach
einer erfolgreichen Testphase sind Offshoring-Aktivitaten in gro8em Stil zu erwarten.
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gerungen seinen Niederschlag finden kann. Die Prognosen zu den Beschafti-
gungsbilanzen des Offshorings fur IT-Arbeitsplatze in Deutschland bedurfen einer
eingehenderen Analyse.3

Gemeinsam ist beiden Prognosen die Annahme einer Ausweitung von Out-
sourcing-Aktivitdten in der Wirtschaft insgesamt und eines wachsenden Anteils
von Offshore-Outsourcing-MalBnahmen daran. Diese Wachstumsprognose bildet
die Basis fur die Voraussagen hinsichtlich des Potenzials an verlagerbaren IT-
Arbeitsplatzen. Die unterstellten Wachstumserwartungen beim Offshoring sind
allerdings sehr unterschiedlich.

Bei DB Research féllt die Prognose hinsichtlich der Zunahme des IT-Outsourcings
im Allgemeinen und des IT-Offshorings fiir Deutschland folgendermafen aus: Zwi-
schen 2003 und 2008 soll der Wert aller IT-Outsourcing-Aktivitdten der deutschen
Wirtschaft von derzeit € 10 Mrd. auf € 17 Mrd. wachsen. Das entspricht einem jah-
resdurchschnittlichen Wachstum von 11,2 %. Im gleichen Zeitraum wachsen die IT-
Offshoring-Aktivitaten (als Teil der IT-Outsourcing-Aktivitdten) um 14,9 % p.a. Fur
das Jahr 2003 wird der Wert mit € 400 Mio., fiir das Jahr 2008 mit € 800 Mio. ange-
geben. Insgesamt rechnen die Autoren der Studie auch in Deutschland mit einer
Ausweitung der Offshoring-Aktivitdten. Sie konstatieren aber, dass

»auf absehbare Frist (...) nicht die Dynamik des amerikanischen Offshoring-
Trends fir Deutschland« [Allweyer u.a. 2004]

zu erwarten ist.

34 Dabei sei angemerkt, dass beide Arbeiten den Anforderungen einer wissenschaftlichen Beweis-
fiihrung nicht gerecht werden. Keine der beiden legt fundamentale Daten wie Grundgesamtheiten,
in Anschlag gebrachte Prognosemodelle und -verfahren, mogliche Alternativberechnungen etc.
offen. So gehen beispielsweise die Marktforscher von AT. Kearney von einer Grundgesamtheit von
380.000 Beschaftigten im Bereich Software und IT-Service aus, wahrend die Autoren der DB-Rese-
arch-Studie 1.400.000 »IT-Arbeitspldtze« zu Grunde legen. Dartiber hinaus steht die empirische Basis
in keinem Verhéltnis zu der Tragweite der getroffenen Aussagen. Die Studie von DB Research legt
ihre empirische Basis tGiberhaupt nicht offen. AT. Kearney verweist in seiner Studie darauf, dass die
Analyse auf Untersuchungen in insgesamt »mehr als 40 Unternehmen« und begleitenden Experten-
gesprachen beruht. In der Studie hei3t es: »lm Rahmen dieser Studie wurden sowohl regional wie
auch international operierende Unternehmen mit Hauptsitz im angloamerikanischen Sprachraum
und in europdischen Landern aller Gréenordnungen betrachtet. Die befragten Unternehmen
decken die wichtigsten Branchen in Deutschland ab: Am starksten vertreten waren der Finanzdienst-
leistungsbereich (17%) und die Logistikbranche (10%). Dartiber hinaus wurden Unternehmen der IT-
Dienstleister-Branche, dem produzierenden Gewerbe, Energiewirtschaft, Konsumgtterhersteller und
Handel, Pharmaindustrie und Gesundheitswesen, Telekommunikation, sowie dem o6ffentlichen Sek-
tor befragt. Ergdnzt wurden die zur Verfligung stehenden quantitativen Daten durch Interviews/
Workshops mit Industriefihrern, IT-Dienstleistern und Professoren deutscher Hochschulen« [Buchta
u.a. 2004]. Mit welchem Hochrechnungsverfahren sich aus der Analyse von 40 Féllen Rickschlisse
auf die gesamte Wirtschaft ziehen lassen, bleibt seitens der Autoren allerdings offen.
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Auch die Studie von A.T.Kearney erkennt fiir Deutschland ein verdndertes Ent-
wicklungsmuster im Vergleich zu den USA. Ihrer Einschdtzung nach sind deutsche
Unternehmen den US-amerikanischen in Sachen Offshoring um ca. drei Jahre hin-
terher. Sie erldutern die Ursachen fir diesen Tatbestand wie folgt:

»Viele deutsche Unternehmen sind unsicher, wie sie an das Thema herangehen
sollen. So planen zwar 2/3 der befragten deutschen Unternehmen Offshore-
Initiativen aufzusetzen, dennoch haben (iber 80 % von diesen Unternehmen
noch keine konkreten Aktivitdten oder Vorbereitungen gestartet. Auch hier
liegt Deutschland hinter USA und UK, das deutlich konkretere Planungen hat.
Griinde in ndchster Zeit nicht mit Offshoring zu starten, sind fiir die Unterneh-
men vor allem die Angst vor den organisatorischen Herausforderungen und
den Managementaufgaben (70 %), die Offshoring mit sich bringt« [Buchta
u.a.2004j.

Angesichts des Drucks des internationalen Marktes und der zu erwartenden
Kosteneinsparungen sind die Marktforscher allerdings optimistisch, dass auch die
deutschen Unternehmen sich nicht dem Offshoring-Trend entziehen kdnnen.
Auch wenn gewisse kulturelle, politische oder organisatorische Griinde den
schnellen Erfolg des Offshore-Outsourcings in Deutschland verzégern kénnten,
steht der Erfolg des Modells fiir die Autoren dennoch unwiderruflich fest, weil auf
Dauer kein Unternehmen einer Kostenersparnis von 30 bis 50 % widerstehen
kdnne:

»Eine Gnadenfrist wird den IT-Dienstleistern in Deutschland nur durch Unter-
nehmen gewdhrt, die ihre IT-Organisation und -Abldufe erst einmal auf die
durch Offshoring gestellten Anforderungen vorbereiten miissen. Dazu kommt
etwa ein Drittel aller Arbeitgeber, die sich mit Offshoring bisher aus strategi-
schen oder politischen Griinden noch nicht beschdftigt haben. Die enormen
zu erzielenden Kosteneinsparungen von 30-50 % sind fiir die Unternehmen
jedoch eine groBe Motivation, den notwendigen Anpassungsprozess zu
beschleunigen oder Hindernisse wie z.B. kulturelle Barrieren oder Know-how-
Transfer in das Ausland zu beseitigen« [ebd.].

Sie erwarten daher in Zukunft ein jahrliches »Gesamteinsparpotenzial« von mehr
als € 2 Mrd. auf dem deutschen Markt, was auf Seiten der internationalen IT-
Dienstleister dazu flihrt, dass diese sich im deutschen Markt Wachstumziele von
mehr als 20 % stecken:
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»Deutsche Unternehmen hinken dem Offshoring-Trend drei Jahre hinterher.
Dauerhaft werden jedoch alle groBBen, von starkem Wettbewerb umgebenen
Unternehmen Offshoring-Strategien entwickeln und umsetzen. Die Kosten-
einsparpotenziale liegen bei deutschen Unternehmen bei (iber 2 Mrd. € p.a.«
[ebd.].

A.T. Kearney geht also von einer dynamischen Wachstumserwartung aus und
nimmt an, dass auch die Unternehmen in Deutschland in drei Jahren ein Offsho-
ring-Volumen von insgesamt 20 % ihrer IT-Budgets realisieren werden statt, wie
bisher, von 5 %.3°> Mit anderen Worten, man rechnet im Zeitraum von drei Jahren
mit einer Steigerung des Offshore-Anteils deutscher Unternehmen um 300 %,
gemessen am jetzigen Status. Die Prognose von DB Research fallt weit moderater
aus. Sie berechnet fir die nachsten finf Jahre eine Steigerung des IT-Offshoring-
Volumens von € 400 Mio.im Jahre 2003 auf € 800 Mio.im Jahre 2008.Vermutlich
stellen die jeweils zugrunde gelegten Wachstumserwartungen den wichtigsten
Grund fur die Unterschiede hinsichtlich des Verlagerungspotenzials an IT-Arbeits-
platzen dar. Der Tatbestand als solcher kann hier nur konstatiert, aber nicht weiter
Uberprift werden. Nur so viel sei gesagt, um die gro3en Unterschiede hinsichtlich
der Wachstumserwartungen zu verdeutlichen: A.T. Kearney geht davon aus, dass
das »Gesamteinsparungspotenzial«, welches deutsche Unternehmen pro Jahr
durch Offshore-Outsourcing realisieren kénnten, bei tber € 2 Mrd. liegt. Mit
einem Marktvolumen von € 0,8 Mrd., wie es DB Research fiir das Jahr 2008 vor-
aussagt, ist dieser Wert sicher nur schwer zu erreichen.

Fir den hier zur Diskussion stehenden Bereich Software und IT-Dienstleistun-
gen sind die Beschaftigungsprognosen dariiber hinaus komplexer als fiir Anwen-
derunternehmen. Sie sind ndmlich nicht nur Akteur von Auslagerungen und inso-
fern moglicherweise negativ von Beschaftigungsverlagerungen betroffen,3s son-
dern zugleich »Insourcer, also Profiteur der Outsourcingbestrebungen von Ban-
ken und Industrieunternehmen. Auch wenn ein zunehmendes »Stlick des
Kuchens« in Off- und Nearshore-Regionen wandert, ist keineswegs ausgemacht,
dass nicht auch ein Teil des zusatzlichen Geschéfts aus dem zunehmenden Out-

35 Wie die Marktforscher auf einen Offshore-Anteil von 20 % der IT-Budgets kommen, lassen sie leider
offen.Wenn die Recherchen von Forrester Research richtig sind, wonach bisher nur rund funf Prozent
der groBten amerikanischen Firmen Offshoring-Projekte bedenkenlos einsetzen, ist das immerhin
ein beachtlicher Wert.

36 Die IT-Branche gilt als ein wichtiger Akteur bei der Verlagerung von Arbeitsplatzen in Off- und Nears-
hore-Regionen. Die fir die Anwenderunternehmen unterstellten Verlagerungseffekte fir die
genannten Beschéftigtengruppen werden allgemein auch fur die IT-Unternehmen angenommen.
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sourcing in den Niederlassungen der IT-Unternehmen in den Hochlohnregionen
hangen bleibt. Die IT-Dienstleister gelten daher zu Recht als NutznieBer des Out-
sourcingbooms, welcher den Auslagerungsbestrebungen der Anwenderunter-
nehmen zugrunde liegt. Die Prognosen zur Ausweitung des Outsourcings in die-
sen Unternehmen bilden die Grundlage fir weitreichende Wachstumsprognosen
der IT-Dienstleister in diesem Marktsegment. Insofern hat auch die in den Anwen-
derunternehmen angestrebte Verlagerung von Arbeitspldtzen nicht unbedingt
negative Beschaftigungswirkungen fir die IT-Industrie3” Die Gesamtbeschafti-
gungsbilanz der Auslagerungen ist also mit Blick auf das hier zur Debatte ste-
hende Segment Software und IT-Dienstleistungen komplexer als fir die Anwen-
derunternehmen.

Bezlglich dieses zweifachen Wirkungszusammenhangs, welcher bei Beschafti-
gungsbilanzen fiir den Bereich Software und IT-Service in Anschlag zu bringen ist,
muss weiterhin beachtet werden, dass generelle Wachstumseffekte fir die IT-
Dienstleistungsunternehmen keinesfalls in gleichem Maf3e in positive Beschafti-
gungseffekte fir die hiesigen Unternehmen bzw. die hier Beschaftigten durch-
schlagen mussen.Vielmehr wird die aktuelle Offshoring-Entwicklung zu einer Ver-
scharfung des internationalen Konkurrenzkampfs fiihren, einerseits weil mit den
indischen Unternehmen zusatzliche potente Wettbewerber auf den deutschen
Markt kommen,3® andererseits, weil zu erwarten ist, dass die grof3en US-amerikani-
schen IT-Dienstleister ihre Wettbewerbsvorteile insbesondere im Bereich des IT-
Outsourcing-Geschéfts ausspielen konnen. In diesem Punkt, dass insbesondere
die grof3en US-amerikanischen IT-Unternehmen NutznieBer der Entwicklung wer-
den konnten, waren sich die beiden referierten Studien einig.

37 Das hier zur Debatte stehende Segment Software und IT-Service hat in der Vergangenheit von den
Outsourcing-Bestrebungen der Anwenderunternehmen profitiert. Wahrend in Industrieunterneh-
men und Banken die Arbeitspldtze in den IT-Abteilungen abgebaut oder outgesourct wurden, konn-
ten die IT-Dienstleistungsunternehmen ein Beschaftigungswachstum verzeichnen, weil sie diese
Aufgaben insourcten oder gar ganze DV-Abteilungen Gbernahmen. Schon in der Vergangenheit war
fur die Anwenderunternehmen ein Verlust von Arbeitspldtzen aus den Bereichen Software-Entwick-
lung etc. zu verzeichnen, dem aber auf Seiten der IT-Unternehmen ein positiver Saldo gegentber
stand. Ein Grof3teil der Beschéftigungsgewinne, welche gerade das Segment Software und IT-Dienst-
leistungen in den letzten Jahren erreichen konnte, erklért sich vermutlich daraus.

38 Die Studien von AT. Kearney und Deloitte&Touche gehen davon aus, dass die grof3en indischen IT-
Dienstleister im néachsten Schritt bemiht sein werden, den deutschen Markt als »Briickenkopf« des
europdischen Marktes in den Fokus zu riicken. Wenn man bedenkt, dass es sich dabei um Unterneh-
men mit Jahresumsdtzen von deutlich Gber US-$ 800 Mio. handelt [Buchta u.a. 2004], liegt allein
schon aus diesem Grund auf der Hand, dass eine Verschiebung der Wettbewerbssituation in
Deutschland zu erwarten ist.
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Mit anderen Worten: Die Beschéaftigungseffekte im Bereich der deutschen Soft-
ware und IT-Dienstleistungswirtschaft sind Teil einer doppelten Rochade auf dem
IT-Arbeitsmarkt. Diese besteht einerseits in einer Verschiebung von Beschafti-
gungspotenzialen aus den Anwenderunternehmen in die IT-Unternehmen und
andererseits aus einer Verschiebung des Beschéaftigungsstands der IT-Branche in
einen weltweiten Produktionszusammenhang. Die beiden Entwicklungsziige
haben fir die hiesige IT-Industrie je gegenldufige Beschaftigungseffekte:

Die Verlagerung von Arbeitsplatzen aus den IT-Abteilungen der Anwenderun-
ternehmen in die IT-Branche musste auf Seiten der Software- und IT-Dienstlei-
stungsunternehmen einen positiven Beschaftigungseffekt zu Lasten der Arbeits-
platze in den Anwenderunternehmen haben. Denn mit der Zunahme des IT-Out-
sourcings in Banken und Industrieunternehmen werden Arbeitsplatze in diesen
Anwenderunternehmen abgebaut, welche nach Abzug der Produktivitatseffekte,
welche aus der Durchfiihrung dieser Arbeiten durch darauf spezialisierte IT-
Dienstleister resultieren, zu einem Positivsaldo auf Seiten der IT-Unternehmen
fuhren mussten.

Das so auf Seiten der IT-Unternehmen generierte zusatzliche Geschaft wie-
derum wird aber unter den neuen Weltwirtschaftsbedingungen in der IT-Industrie
keineswegs eins zu eins in Beschaftigung auf dem hiesigen Binnenmarkt umge-
setzt.?® Die Beschaftigungseffekte vollziehen sich vielmehr im Kontext einer
»Rochade auf dem globalen Arbeitsmarkt« [Allweyer u.a.2004] und sind daher nur
in internationalen Interdependenzbeziehungen zu analysieren.

Der Bedeutungsgewinn dieser internationalen Interdependenzbeziehung fir
die Beschaftigungsentwicklung ist die wesentliche Veranderung, welche sich aus
dem neuen Schub der Internationalisierung im Bereich Software und IT-Dienstlei-
stungen ergibt. Wenn also Volker Miller von BITKOM gegeniiber A.T. Kearney
argumentiert, dass es doch in den letzten Jahren einen positiven Beschaftigungs-
saldo in dem genannten Branchensegment gegeben habe und damit implizit
schlussfolgert, dass auch fir die Zukunft keine wesentliche Veranderung zu erwar-
ten sei, unterschatzt er die Bedeutung dieses Wirkungszusammenhangs -
genauer gesagt, er argumentiert in einem Gberkommenen Modell. Die Entwick-
lung zwischen 1999 und 2003, welche er ins Feld fiihrt, war wesentlich gepragt

39 Der Chef von Accenture Deutschland, Stephan Scholtissek, stellt folgende Rechnung an: Prozesse, die
ausgelagert werden konnten, machen ihm zufolge etwa 25 bis 30 Prozent der Gesamtkosten eines
Unternehmens aus. Er schatzt, dass etwa die Halfte dieses Anteils in Ldnder wie Indien oder China
(offshore) verlagert werden wird, bis zu 35 Prozent nach Osteuropa (nearshore). Der Rest werde in
Deutschland bleiben [Borchardt 2003].
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von den Beschéftigungswirkungen, welche sich aus dem ersten Entwicklungszug
der genannten doppelten Rochade ergaben. Zugespitzt formuliert: Die positiven
Beschiftigungseffekte in dieser Phase waren in hohem MaBe Ergebnis der
Umschichtung aus den Anwenderunternehmen (und den Hardware-Segmenten
der IT-Industrie sowie den Telekommunikationsunternehmen) in das Dienstleis-
tungssegment. Dieser Wirkungszusammenhang bleibt weiter bestehen, aber er
wird in der nun absehbaren Phase der Entwicklung in weit starkerem Maf3e als
bisher durch den zweiten Effekt tiberformt, die Verschiebung in einen weltweiten
Produktionszusammenhang. In diesem doppelt bestimmten Wirkungszusammen-
hang ist es sehr wahrscheinlich, dass sich die Erfahrungswerte der Vergangenheit
nicht auf die Zukunft hochrechnen lassen. Das Modell, welches es in Anschlag zu
bringen gilt, ist vielmehr komplexer geworden.

Betrachtet man sich die Struktur der in Deutschland ansdssigen Software- und
IT-Dienstleistungsunternehmen, so wird deutlich, dass ein GroB3teil der Unterneh-
men dieser doppelten Rochade und dem daraus resultierenden zunehmenden
Verdrangungswettbewerb mit Sorge entgegensehen muss.

Dies gilt fur die noch auf dem Markt befindlichen Standardsoftware-Hersteller.
AuBer der SAP AG werden vermutlich alle deutschen Unternehmen durch den mit
der Offshoring-Entwicklung zunehmenden Kostendruck in groBBere Schwierigkei-
ten kommen. Des Weiteren betrifft dies auch die Systemintegrations- und IT-Bera-
tungshduser. In dem Mal3e, wie es den international tatigen GroBunternehmen in
diesem Bereich gelingt, ihre GroBenvorteile bei der Mobilisierung von Ressourcen
aus international verteilten Entwicklernetzwerken zu nutzen, ist auch hier ein ver-
scharfter Verdrangungswettbewerb zu erwarten. Und insbesondere gilt dies fur
die IT-Outsourcing-Anbieter. Schon heute ist dieser Markt aufgrund der Okonomie
der Skaleneffekte, welche hier eine besondere Bedeutung hat, hochgradig kon-
zentriert. Auch wenn es gerade in Deutschland eine Vielzahl kleinerer Anbieter
gibt [Buchta u.a.2004], ist der Markt bereits jetzt von gro3en Anbietern dominiert.
So realisieren die drei Gré3ten (T-Systems, SBS, IBM) gut 75 % des Umsatzes im
Jahre 2001 [Allweyer u.a. 2004]. Die konsequente Umsetzung einer Offshoring-
Strategie erfordert IT-Unternehmen von einer gewissen Grof3e, um die Kostenvor-
teile eines globalen Sourcings nutzen zu kdnnen.*

40 Der Chef von Accenture Deutschland geht davon aus, dass sich eine wettbewerbsfahige Umsetzung
einer konsequenten Offshore-Strategie derzeit fast nur fur IT-Unternehmen mit einem Umsatz von
mindestens € 1 Mrd. rechnet [Borchardt 2003].
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Die Studie von A.T. Kearney reflektiert die Verschlechterung der Wettbewerbs-
bedingungen fir die deutschen IT-Unternehmen wie folgt:

»Gerade die lokalen IT-Service-Provider, die das Standbein der deutschen IT-
Industrie darstellen, miissen sich fragen, welche Rolle sie in Zukunft einneh-
men kénnen und ob ihr Geschdftsmodell unter diesen Umstédnden (berhaupt
noch tragbar sein kann. Nachfragen bei betroffenen Unternehmen fiihren sehr
oft zu dem Schluss, dass noch keine Uberlegungen in diese Richtung angestellt
wurden. Allenfalls wird versucht, Offshoring-Leistungen als verldngerte Werk-
bank zuzukaufen und in das eigene Leistungsangebot einzubeziehen. Durch
Verwaltungskosten/Aufschldge kdnnen sie aber nicht kostenglinstig genug
anbieten. lhre Personalkapazitdten und ihr Know-how sind nicht auf eine
Offshoring-Strategie (Leistungsbeistellung) eingestellt. Durch eine alleinige
Beimischung von Offshore-Leistungen, ohne eine grundlegende Strategie und
strukturelle Anpassungen, verfiigen sie lber zu viele eigene Entwickler, die in
direkter Konkurrenz zu Offshore-Entwicklern stehen. Weiterhin haben sie zu
wenig internationale Projekt-Management Erfahrung, um die Projekte formell
sauber abzuwickeln. AuSerdem gibt es deutliche Anzeichen, dass fiir grof3e
Outsourcing-Auftrdge Offshore/Nearshore-Komponenten nachgefragt wer-
den und ein wesentlicher Bestandteil der Preisgestaltung sind. Die lokalen IT-
Dienstleister in Deutschland verfiigen (iber keine eigenen Offshore-Standorte
und kénnen ohne strategische Partner mit Offshore-Kapazitdt kaum noch
wettbewerbsfihige Preise anbieten« [Buchta u.a. 2004].

Ausbleibende oder bestenfalls gering ausgeprdgte positive Beschédftigungsef-
fekte auf Seiten der IT-Industrie haben bei volkswirtschaftlicher Betrachtung wie-
derum Folgeeffekte fur den Beschdftigungsstand des deutschen Arbeitsmarktes
insgesamt. Die Studie von DB Research verweist darauf, dass positive Effekte in
der IT-Branche in Deutschland ohnehin geringere volkswirtschaftliche Wirkung
haben als in den USA, weil die hiesige IT-Industrie ein weit geringeres Gewicht in
der Wertschopfung der Volkswirtschaft besitze. Dieses Argument muss vermutlich
weiter zugespitzt werden. Es ist namlich eher davon auszugehen, dass die dop-
pelte Rochade auf dem IT-Arbeitsmarkt zu einem tiefgreifenden Umstrukturie-
rungsprozess in der deutschen IT-Industrie insgesamt fuihrt. Unter den Bedingun-
gen der zunehmenden 6konomischen Bedeutung von Skaleneffekten sind jene
Unternehmen im Vorteil, die aufgrund ihrer Gré3e besser in der Lage sind, diese
zu realisieren und dariber hinaus tiber ein gut ausgebautes Produktionsnetzwerk
mit starken Standorten in den Niedriglohnregionen verfligen. Mit anderen Wor-
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ten, die »Gewinner« der doppelten Rochade sind aufgrund ihrer GréRe, ihrer Pro-
duktionsstrukturt' und ihres Entwicklungsvorsprungs in Sachen Offshoring ver-
mutlich jenseits des Atlantiks zu finden.

Aufgrund der unterschiedlichen Strukturen lassen sich also die »Nettowohl-
fahrtsgewinne«, welche viele Studien fir die USA durch Offshoring erwarten,
nicht einfach auf die Situation in Deutschland Ubertragen. Es ist vielmehr davon
auszugehen, dass selbst wenn per Saldo in den USA positive Beschaftigungsef-
fekte zu erreichen sind, dies in Deutschland eher nicht der Fall sein wird. Das
bedeutet, dass Offshoring vermutlich in weit héherem Mafe zu Lasten der hiesi-
gen Arbeitsplatze in der IT-Branche geht als in den USA und dadurch insgesamt
geringe oder gar negative Nettowohlfahrtseffekte fur die Volkswirtschaft entste-
hen.

Auf diesen Tatbestand verweist auch eine Analyse von McKinsey. Das Bera-
tungsinstitut hatte, dhnlich wie verschiedene andere (oben bereits erwdhnte) Stu-
dien, fur die USA einen insgesamt positiven Nettowohlfahrtseffekt vorausgesagt.
Diametral anders lautet die Prognose fur die BRD. So wird Frank Mattern von
McKinsey wie folgt zitiert:

»Wenn mit Offshoring ein Euro Wertschépfung aus Deutschland abwandert,
entstehen nach unseren Berechnungen nur 79 Cent neue Wertschépfung«
[Crolly u.a. 2004].

Deutschland gehore damit zu den Verlierern der Offshoring-Entwicklung. Ganz
anders die Situation in den USA. Hier hat McKinsey sogar eine Steigerung des
Bruttoinlandsprodukts um 13 Prozent errechnet, wenn Arbeitspldtze in Nied-
riglohnldnder abwandern. Auch wenn sich also der reale Arbeitsplatzverlust in
Deutschland aufgrund einer ungentigenden Datenbasis zum gegenwaértigen Zeit-
punkt nicht genau quantifizieren lasst, ist dennoch generell davon auszugehen,
dass die Offshoring-Entwicklung in Deutschland insgesamt zu einem negativen
Beschiftigungseffekt und zu Nettowohlfahrtsverlusten fiihren wird.

41 Wesentlich fur US-amerikanische IT-Unternehmen in Deutschland ist, dass sie hier weder im Hard-
ware- noch im Standardsoftware-Bereich Uber nennenswerte Produktionskapazititen verfligen.
Lediglich im IT-Outsourcingbereich werden Produktionskapazitaten in Form von Rechenzentren etc.
vorgehalten. D.h. die vergleichsweise verlagerungsresistenten Mitarbeiter in den »front-office«-Berei-
chen bilden einen weit hoheren Anteil an der Gesamtbelegschaft bei den deutschen Wettbewer-
bern, deren Produktionskapazitaten im Wesentlichen in Deutschland angesiedelt sind.
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Zusammenfassung

Bei der Berechnung von Beschaftigungseffekten missen unterschiedliche
Betrachtungsebenen differenziert werden. Volkswirtschaftliche, branchenbezo-
gene, unternehmensbezogene oder tatigkeitsgruppenspezifische Analysen kon-
nen zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen fiihren.

Wiahrend fir die USA in verschiedenen Studien mit einer gewissen Plausibilitat
konstatiert wird, dass negative Beschaftigungseffekte fir einzelne Unternehmen,
Berufsgruppen oder gar Branchen dennoch bei volkswirtschaftlicher Betrachtung
zu einem insgesamt positiven Beschaftigungssaldo flihren werden, gilt dies auf-
grund der vorliegenden Informationen fiir die BRD nicht. Hier ist vielmehr zu
erwarten, dass eine Zunahme beim Offshoring-Anteil per Saldo zu negativen
Beschéftigungseffekten fiihren wird, auch wenn einzelne Unternehmen (insbe-
sondere grofle IT-Outsourcinganbieter) davon durchaus profitieren kdnnen.
Anders als fir die USA sind in der BRD bei volkswirtschaftlicher Betrachtung keine
oder bestenfalls geringe Nettowohlfahrtseffekte bei einer Ausweitung des Off-
shore-Outsourcing in der Wirtschaft zu erwarten.

Fir die Beschéaftigung im Bereich von Software und IT-Dienstleistungen ist
zu erwarten, dass diese eher ein Opfer der »Rochaden auf dem globalen Arbeits-
markt« werden wird. Auch wenn die vorliegenden Prognosen noch keine gesi-
cherten Aussagen Uber die Ausmale des Arbeitsplatzverlustes in diesem Bran-
chensegment zulassen, kann dennoch davon ausgegangen werden, dass die zu
erwartende Intensivierung der Offshoring-Entwicklung insgesamt negative
Effekte auf den IT-Arbeitsmarkt haben wird. Diese werden vermutlich zu gréBe-
ren Teilen die IT-Beschéftigten in den Anwenderunternehmen betreffen. Es
spricht aber auch einiges daflr, dass das prognostizierte Wachstum im
Geschiftsfeld IT-Outsourcing zu keiner nennenswerten Erweiterung des
Beschéaftigungsstands in der IT-Branche fuihren wird. NutznieBer dieser Entwick-
lung sind vermutlich vielmehr groBe, internationale IT-Konzerne mit einem gut
ausgebauten Netzwerk an international verteilten Service- und Software-Ent-
wicklungsstandorten.

Die enormen Abweichungen der Prognosen hinsichtlich der Dynamik, mit der
in den ndchsten Jahren beim Offshoring zu rechnen ist, sowie hinsichtlich der
Beschiftigungseffekte lassen insgesamt darauf schlieBen, dass exakte Prognosen
zum gegenwadrtigen Zeitpunkt noch keine ausreichende Datenbasis haben. Viel-
mehr ist davon auszugehen, dass die Planungen der Unternehmen zum jetzigen
Zeitpunkt noch nicht weit genug konsolidiert sind, dass sich darauf solide
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Abschatzungen bauen lieBen.*? Insofern ist das Fehlerpotenzial aller gegenwartig
gestellten Prognosen zu den Beschaftigungseffekten sehr hoch.

STANDARDISIERUNG DER ARBEITSPROZESSE
UND ABLAUFE

Mit Blick auf die Veranderung der Arbeitsbedingungen ist insbesondere die Stan-
dardisierung von Arbeitsprozessen und Ablaufen von besonderer Bedeutung. Der
innere Zusammenhang einer grundlegenden Umgestaltung der Prozesse und
Abldufe einerseits und einer Ausweitung des Offshore-Anteils andererseits wird in
der Studie von A.T. Kearney besonders stark hervorgehoben. Sie verweisen auf
den zentralen Erfolgsfaktor Standardisierung als Bedingung fir ein effizientes
Offshoring:

»In Einzelinterviews mit Unternehmen wird deutlich, dass sehr erfolgreiche
Unternehmen ihre internen IT-Prozesse im Laufe der Zeit stark standardisiert
haben, regelmdBig die Qualitdt der Ergebnisse, aber auch ihrer Prozesse mes-
sen und kontinuierlich verbessern. Dieses Vorgehen wird intern, aber auch im
Zusammenspiel mit dem Offshore-Partner angewandt. Gerade im Bereich der
Anwendungsentwicklung ist eine Anpassung der heutigen Vorgehensweise
notwendig, wenn der Prozess oder Teile daraus an einen Offshore-Dienstleister
verlagert werden soll« [Buchta u.a. 2004].

Eben dieser Standardisierungsprozess ist nach Meinung der genannten Unter-
nehmensberater bisher in den deutschen Unternehmen, und zwar sowohl auf Sei-
ten der Anwenderunternehmen als auch auf Seiten der lokalen Software- und IT-
Dienstleistungsunternehmen, nicht in ausreichendem MaRe realisiert worden. Mit
Blick auf die Situation in den Anwenderunternehmen heif3t es:

»In den vergangenen Jahren sind die IT-Abteilungen dazu (ibergegangen, sehr
eng und iterativ mit den Fachbereichen Anwendungssysteme zu definieren, zu
erstellen, zu verfeinern und zu testen« [ebd.].

42 Wie wenig konsolidiert die Entwicklung im Bereich des Outsourcings generell ist, zeigt eine Befra-
gung der PA Consulting Group. Demnach plant nur jeder dritte Outsourcing-Kunde, den Vertrag mit
seinem Provider zu verldngern. Ein Teil der Abkommen wird sogar vor der nominellen Ablaufzeit
geldst [Quak 2004].
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Vergleichbare Standardisierungsriickstande werden auch fir die lokalen Soft-
ware-Unternehmen konstatiert:

»Gerade in der Software-Industrie haben wir in Deutschland vor allem bei den
kleineren, national operierenden Unternehmen noch sehr monolithische
Strukturen mit hoher Fertigungstiefe. Es gibt kaum Trennung zwischen Inno-
vation und Produktion. Diese Strukturen werden bald nicht mehr wettbe-
werbsfihig sein« [ebd.].

Die Konzepte zur Erreichung einer neuen Wettbewerbsfahigkeit entlehnen die
Marktforscher bezeichnenderweise einer reifen Industrie, némlich der Automobi-
lindustrie. lhre Empfehlung an die Software-Hersteller lautet daher:

»Analog der Automobilbranche miissen die national operierenden IT-Unter-
nehmen versuchen, mit ihren Kernkompetenzen zu punkten, die da wdiren:
Individualisierbarkeit der Produkte, Qualitdt, Innovation, Produktdesign,
Management des gesamten Produktionsprozesses und Arbeitsteilung. Die IT-
Fertigungstiefe muss in Deutschland reduziert werden: Arbeitsintensive, gut
spezifizierbare und standardisierbare Prozesse, wie z.B. die Programmierung,
miissen dabei zwangsldufig ins Ausland verlagert werden. Dazu sind Soft-
ware- und Prozessarchitekturen nétig, die in Komponenten zerlegt werden
kénnen« [ebd.].

Und in die gleiche Richtung gehen auch die Empfehlungen zur Durchfiihrung von
kundennahen IT-Projekten:

»Beim Offshoring dndert sich die Form der Zusammenarbeit. Durch die Fremd-
vergabe in eine andere Region sind andere Vorgehensweisen notwendig, die
eine formalere Abwicklung und Trennung von Arbeitsaufgaben ermdéglichen«
[ebd.]

Der Zusammenhang zwischen der Standardisierung der Prozesse und dem Off-
shoring ist demnach ein doppelter. Einmal muss die Standardisierung als notwen-
dige Voraussetzung fuir Offshoring verstanden werden. Die Umsetzung einer Off-
shoring-Strategie setzt daher immer eine entsprechende Umstrukturierung der
Arbeitsprozesse voraus. Zum anderen hat die Realisierung von Offshoring-Projek-
ten umgekehrt wiederum Standardisierungswirkungen auf die verbleibenden
Arbeitsprozesse und ist insofern ein wichtiger Treiber weiterer Standardisierungs-
bestrebungen.
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Dieser Prozess einer fortschreitenden Vereinheitlichung der Abldufe basiert
seinerseits wesentlich auf einer Normierung der Produkte und Leistungen. So hat
beispielsweise die schnelle Ausbreitung von Standardsoftware anstelle der lange
Zeit dominierenden Individualsoftware Uberhaupt erst die Moglichkeiten fir
einen Prozess der Standardisierung im Bereich der Arbeitsprozesse geschaffen.
Beides zusammen war eine wesentliche Grundlage fiir den wirtschaftlichen Erfolg
von Software- und IT-Dienstleistungsunternehmen im letzten Jahrzehnt. Der
innere Zusammenhang der Standardisierung von Produkten und Leistungen
einerseits sowie fortwahrender Vereinheitlichung von Arbeitsprozessen und
Abldufen andererseits begriindet einen »neuen Typ der Industrialisierung« [Boes
2004]* im Bereich Software und IT-Service, und die aktuelle Ausweitung der Off-
shoring-Aktivitaten wirkt als zusatzlicher Treibsatz dieser Entwicklung.

In der Konsequenz ist eine grundlegende Restrukturierung der Wertschépfungs-
ketten, der Produktionsstrukturen und der Arbeitsprozesse im Bereich Software und
IT-Dienstleistungen zu erwarten. Auch hier steht die Automobilindustrie Pate bei der
Entwicklung von Organisationskonzepten.* Die Offshoring-Entwicklung ist demnach
auf das engste mit einem neuen Schub der Industrialisierung im Bereich Software
und IT-Dienstleistungen verbunden. Industrialisierung und Internationalisierung in
jeweils neuer Qualitdt sind zwei notwendig miteinander verbundene Entwicklungen,
welche die kommende Phase der IT-Industrie in hohem MaRe bestimmen werden
[Boes 2004]. Der durch die Offshoring-Entwicklung forcierte Industrialisierungs- und
Internationalisierungsprozess in der IT-Industrie hat eine doppelte Wirkung auf die
Beschiftigten. Einerseits induziert die Standardisierung von Arbeitsprozessen eine
Einengung von Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen. Andererseits werden die
hoch qualifizierten Tatigkeitsbereiche in den planenden und organisierenden Funk-
tionen (Software-Architektur, Projektmanagement etc.) ausgeweitet.

43 Zwar werden in der IT-Industrie seit neuestem verstarkt Analogien zur Automobilindustrie herge-
stellt, um die Vision des weiteren Entwicklungswegs zu skizzieren, doch der hier gewahlte Begriff
von Industrialisierung ist allgemeiner zu verstehen. Auch wenn die IT-Industrie fiir den Bereich der
Dienstleistungsproduktion in Zukunft immer wieder Anleihen bei den Konzepten der Automobilin-
dustrie machen wird, ist dennoch nicht davon auszugehen, dass sie im Bereich Software und IT-Ser-
vice deren spezifisches Industrialisierungsmuster tbernimmt. In Wirklichkeit gibt es viele Muster der
Industrialisierung. Das des Maschinenbaus beispielsweise unterscheidet sich weitgehend von dem
der Automobilindustrie. Das zu erwartende Industrialisierungsmuster des Bereichs IT-Dienstleistun-
gen wird allein schon aufgrund der Besonderheiten ihrer oft digitalen Arbeitsgegenstande sowie
ihrer Beschaftigtenstruktur anders aussehen als das der beiden genannten Industrien.

44 Hinsichtlich des angestrebten Organisationsmodells werden oft Parallelen zur Automobilindustrie
hergestellt. So formuliert beispielsweise der Chef von Accenture Deutschland seine Vision von den
Produktionsstrukturen der Zukunft in direkter Anspielung auf die Zulieferstrukturen der Automobli-
lindustrie [Borchardt 2003].
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VERANDERTE QUALIFIKATIONSANFORDERUNGEN

Die Kompetenzentwicklung der Beschaftigten zahlt zu den zentralen Heraus-
forderungen der aktuellen Offshoring-Entwicklung. Von vielen Autoren wird
sie neben einer allgemeinen Lockerung der Sozialstandards und der Regulati-
onsformen als Kénigsweg einer erfolgreichen Bewaltigung der aus dieser Ent-
wicklung resultierenden Probleme gesehen. Kaum ein Interview mit Verant-
wortlichen aus Unternehmen oder Wirtschaftsverbanden, das nicht angesichts
der Offshoring-Entwicklung die Notwendigkeit einer grundlegenden Verbes-
serung der Kompetenzen der Beschéftigten sowie des Bildungssystems insge-
samt anspricht.

Dabei stehen drei Entwicklungstendenzen im Vordergrund. Einmal wird davon
ausgegangen, dass eine generelle Hoherqualifizierung von IT-Beschéftigten erfor-
derlich ist. Beschéftigte unterhalb des Akademikerniveaus, so die allgemein vor-
getragene Annahme, geraten verstarkt unter den Druck des »Weltarbeitsmarktes«.
Daher sei eine allgemeine Steigerung des Qualifikationsniveaus unabdingbar, um
die Arbeitsplatzsicherheit zu erhalten. Die zweite Forderung bezieht sich auf die
Qualifikationsinhalte. Qualifikationen, welche in den strategischen Phasen von
Projekten erforderlich sind, gelten in Zukunft als unabdingbar. Dariiber hinaus
wird drittens als erforderlich angesehen, dass die Beschaftigten ihre interkultu-
relle Kompetenz steigern, um in internationalen Zusammenhéngen kooperieren
zu kdnnen.

Eine Befragung von Unternehmensvertretern durch A.T. Kearney ergab fol-
gendes Bild hinsichtlich der Kompetenzen, die bei einer Ausweitung der Off-
shore-Aktivitaten von den Beschéftigten gefordert sind. Demnach nennen fast
alle Unternehmen das Projektmanagement als »Schlusselqualifikation« von
Beschaftigten, die mit Offshoring befasst sind. Weiterhin wurden die Geschafts-
prozesskompetenz und die Fahigkeit zur Analyse in den friihen Phasen des
Software-Entwicklungszyklus besonders hoch gewichtet. Besondere Relevanz
haben auch der Umgang mit IT-Strategien, IT-Architekturen, die Kompetenz
zur Planung der Anwendungssystem- und Hardware-Landschaft sowie allge-
mein zur Kommunikation. An Bedeutung verlieren werden demgegeniber die
reine Software-Entwicklung, Betreuung und Systemadministration [Buchta u.a.
2004].

Gemessen an dem geforderten Kompetenzprofil werden deutsche Hochschul-
absolventen, insbesondere im Fachbereich Informatik, nach Auffassung von AT.
Kearney grundlegend falsch qualifiziert. Hier heif3t es:
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»Sowohl der klassische Diplom-Informatikstudiengang als auch die Informa-
tik-Berufsausbildung beinhalten meist wenig bis gar keine Ausbildungsinhalte
zum Thema Projektmanagement, Management von Gesamtprozessen etc.
Studenten und Auszubildende sind aufgefordert, sich diese Féhigkeiten selbst
anzueignen. Schwerpunkte werden traditionell in technischen und mathema-
tisch orientierten Themen gesetzt. In diesen Domdnen ist der Standort
Deutschland nach Aussage von Hochschulprofessoren der Konkurrenz vor
allem aus Asien/Indien nicht gewachsen« [ebd.].

Die aufgezeigten Defizite der Ausbildung seien besonders ausgepragt bei der rei-
nen Informatikausbildung sowie den entsprechenden Aus- und Weiterbildungs-
programmen, wahrend in den Bindestrich-Informatikfachern (Wirtschaftsinforma-
tik etc.) das geforderte Qualifikationsprofil schon eher vermittelt werde. Da aber
ein GroRteil der Absolventen in traditionellen Informatikstudiengéngen ausgebil-
det werde, sei davon auszugehen, dass diese erst nach oder neben dem Studium
die erforderlichen Kompetenzen entwickeln kdnnten, um unter den neuen Bedin-
gungen eine positive Berufsperspektive vorzufinden.

VERUNSICHERUNG UND WACHSENDER ANPASSUNGSDRUCK

Die aktuelle Offshoring-Entwicklung zeigt dartiber hinaus vielfdltige Wirkungen
auf die Lage der Beschéftigten, die nahezu unabhédngig vom Ausmal3 konkreter
Verlagerungsaktivitdten stattfinden. Gegenwartig spricht vieles dafir, dass die
nachste Entwicklungsphase der IT-Industrie durch eine stagnierende, vielleicht
sogar ricklaufige Beschaftigungsentwicklung, auch im IT-Dienstleistungsbereich,
gekennzeichnet sein wird. Diese Entwicklung verbindet sich mit einem zuneh-
menden Kostendruck, der in allen Bereichen der IT-Dienstleistungen spiirbar ist
und sich auch bei einer wirtschaftlichen Belebung nicht wesentlich verringern
wird. Beides zusammen generiert einen hohen Anpassungsdruck auf Seiten der
Beschiftigten und eine Verschiebung der »Krafteverhdltnisse zwischen Kapital
und Arbeit« [Schwemmle, Zanker 2000]. Der Anpassungsdruck betrifft diesmal
auch die hoch qualifizierten Beschaftigtengruppen, die damit grétenteils in eine
bisher nicht gekannte Situation geraten.

Dem Offshoring kommt in diesem Szenario wachsenden Anpassungsdrucks
eine besondere Bedeutung zu. Unabhdngig davon, ob die Verlagerungsprojekte
wirklich zu nennenswerten direkten Auswirkungen fur die Beschéftigten fiihren,
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ist davon auszugehen, dass die 6ffentliche Thematisierung einer Verlagerungsdro-
hung Wirkungen bei Beschéftigten und deren Interessenvertretern zeitigen wird.
Die wichtigste Wirkung wird das Thema »Offshoring« in den nachsten Jahren ver-
mutlich in den Képfen der Menschen erzielen [Boes 2004].

Diese Wirkung in den Képfen der Beschéftigten ist ein wesentliches Begleitmo-
ment, wenn nicht sogar Motiv der Offshoring-Bestrebungen in den Unternehmen.
Dabei geht es darum, den Schutz kollektivvertraglicher Vereinbarungen aus-
zuhohlen, die Tarifstandards insgesamt zu senken, die Anspriiche der Beschaftig-
ten zu verringern und die Leistungsbereitschaft zu fordern. Geradezu program-
matisch fur diese Haltung ist der Satz von Henning Kagermann:

»lch hoffe, dass wir uns hier zu Lande dem Druck stellen werden. Das heif3t,
dass wir uns zusammenreilsen und qudlen, um wieder nach oben zu kommen«
[Spiegel 48/2003].

Dabei geht er davon aus, dass das Konzept »Weniger Lohn, langer arbeiten« ein
probates Mittel sei, um dem wachsenden Wettbewerbsdruck durch die Internatio-
nalisierung der Branche zu begegnen.

Innerhalb dieses Szenarios einer Steigerung der Leistungsbereitschaft bei
gleichzeitiger Reduzierung der Lohn- und Sozialstandards hat Offshoring eine
zweifache Wirkung. Zum einen wird es bewusst eingesetzt, um Lohnhéhe und
Sozialstandards zu senken. Zum anderen entfaltet es eine indirekte Wirkung hin-
sichtlich der Krafteverhdltnisse zwischen Gewerkschaften, Arbeitnehmervertre-
tern und Beschéftigten einerseits und Unternehmen andererseits.

Dass die direkte Wirkung der Senkung der Sozial- und Lohnstandards durch
Offshoring sehr wohl von den auslagernden Unternehmen bewusst ins Kalkul
gezogen wird, erldutern beispielsweise die Autoren der DB Research-Studie:

»Ein in der éffentlichen Diskussion ungern genannter, von einigen outsourcen-
den Unternehmen aber bewusst angestrebter Vorteil des Outsourcing besteht
darin, dass allzu hohen Lohnforderungen der eigenen Belegschaft begegnet
werden kann. So liegen die Léhne bei spezialisierten Call-Center-Betreibern,
mit denen ein ausgelagertes eigenes Call Center nun konkurrieren muss, deut-
lich unter denen der meisten GroBunternehmen« [Allweyer u.a. 2004].

Dabei sind sich die Spezialisten fir Outsourcing durchaus klar dartiber, dass in
Deutschland - verglichen mit anderen Landern - auch Besonderheiten zu beach-
ten sind, die in den Tarifvertragen und der Starke der Gewerkschaften begriindet
liegen [vgl. Metcalfe u.a. 2004]. Doch dies sei kein grundsatzliches Problem, so bei-

131



spielsweise der Chef von Accenture Deutschland. Es gebe diverse Modelle, mit
denen sich Outsourcing und Jobverlagerung den deutschen Verhéltnissen anpas-
sen lieBen [Borchardt 2003]. Kritischer sehen dies die Berater von Forrester Rese-
arch. Deren kirzlich erschienene Analyse zur Einstellung der européischen
Gewerkschaften zu diesem Problemkomplex warnt vor dem Einfluss der Gewerk-
schaften und empfiehlt einen pfleglichen Umgang mit diesen:

»Firms intent on pushing through offshore outsourcing should engage with
unions to avoid creating a jobs furore.«

Denn:

»Union resistance will torpedo weak offshore business plans« [Metcalfe u.a.
2004].

Die zweite Wirkung entfaltet das Offshoring, indem durch seine 6ffentliche The-
matisierung ein allgemeines Bewusstsein geschaffen wird, dass angesichts der
verdnderten Konkurrenzsituation Konzessionen seitens der Beschdftigten unab-
dingbar seien. Dieses Bewusstsein wird dann in den Verhandlungen zu Tarifvertra-
gen und Betriebsvereinbarungen sowie in den individuellen Aushandlungen ein-
zelner Beschiftigter Uiber ihre Konditionen aktiviert. So berichten alle in Unterneh-
men mit Tarifbindung tatigen Arbeitnehmervertreter, dass sie beftirchten, in den
nachsten Tarifverhandlungen im Zusammenhang mit der Offshoring-Entwicklung
wieder die 40-Stunden-Woche auf den Verhandlungstisch zu bekommen. Und all-
gemein wird davon ausgegangen, dass der Druck auf die Lohn- und Sozialstan-
dards in Deutschland gerade mit Blick auf die drohende Verlagerung von Arbeits-
pldtzen weiter zunehmen werde.

Diese Entwicklung verstarkt auf Seiten der IT-Beschaftigten vermutlich den
Verlust an »Primdrmachtpotenzial« [Jirgens 2004], welcher seit dem Beginn der
wirtschaftlichen Stagnations- und Krisenphase generell zu konstatieren ist [Boes,
Marrs 2003]. Ihre individuellen Durchsetzungsmaoglichkeiten drohen sich durch
die Offshoring-Entwicklung aufgrund des gestiegenen internationalen Konkur-
renzdrucks zu verringern. Welche Wirkung dies insbesondere auf jene Beschaftig-
tengruppen hat, die sich bisher aufgrund ihres hohen individuellen »Primar-
machtpotenzials« weitgehend ohne die Riickendeckung von Kollektivvertragen
gut durchsetzen konnten, bleibt offen.
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ZUR ZUKUNFT DER
OFFSHORING-ENTWICKLUNG
BEI SOFTWARE UND
IT-DIENSTLEISTUNGEN

OFFSHORING ALS AUSDRUCK EINES
TIEFGREIFENDEN STRUKTURWANDELS

Die Analyse zeigt: Auch wenn Offshoring in der 6ffentlichen Debatte vor allem mit

dem Bestreben identifiziert wird, durch die Verlagerung von Arbeitspldtzen in

Niedriglohnregionen die Kosten zu senken und die Gewinnmargen zu erhdhen,

geht es im Kern dennoch um weit mehr als ein neues Konzept zur Kosten-

senkung. Offshoring, so der zweite Befund, ist auch keine bloRe Modeerschei-
nung, sondern ein ernst zu nehmender Trend. Auch wenn gegenwartig viele Pro-
jekte vorwiegend dem Druck der Bérse geschuldet sind, die Unternehmen mehr

»Getriebene« denn strategische Akteure sind und oft ein konzeptionsloser Aktio-

nismus in den Unternehmen betrieben wird, ist dennoch davon auszugehen, dass

es sich um eine strategische Entwicklung handelt. Offshoring ist der sichtbare

Ausdruck eines tiefgreifenden Strukturwandels der IT-Branche - also gewisser-

mafen die Spitze des Eisberges. Getragen wird diese Entwicklung von einem

neuen Schub der Industrialisierung und Internationalisierung der Software- und

IT-Dienstleistungsproduktion [Boes 2004]. Mit diesem Industrialisierungs- und

Internationalisierungsschub tritt die IT-Branche - und hier insbesondere der

Bereich Software und IT-Service - in eine neue Phase ihrer historischen Entwick-

lung. Ein neuer Typ der Industrialisierung und Internationalisierung der Software-

und IT-Dienstleistungsproduktion pragt deren Charakteristik. Diese Entwicklung
hat zwei unterschiedliche Konsequenzen:

B Einerseits konnen IT-Dienstleistungen in dem Maf3e erfolgreich exportiert werden,
wie ihre Produktion standardisierbar ist. Das schafft zusatzliche Geschaftsmoglich-
keiten, erhoht aber auch den Konkurrenzdruck auf dem »heimischen« Markt.

B Andererseits konnen aber auch Aufgabenbereiche verlagert werden, wenn sie
gentigend klar spezifiziert sind, sodass sie auch tber réumliche Distanzen ver-
teilt erstellt werden kénnen.

So entstehen auch im Bereich der IT-Dienstleistungen internationale Produktions-

netzwerke, die eine flexible Verlagerung von Tatigkeiten ermdglichen. Das welt-
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weite Sourcen wird fir viele Unternehmen zu einer strategischen Bedingung kon-
kurrenzfahiger Produktionsstrukturen — auch und gerade bei Software- und IT-
Dienstleistungsunternehmen. Es ist daher kein Zufall, dass beispielsweise SAP, ein
Vorreiter dieser Entwicklung, einen Auslandsumsatzanteil von 78 % aufweist und
zugleich 30 % seiner Software-Entwicklungskapazitaten im Ausland bzw. 10 % in
Indien lokalisiert hat.

Innerhalb dieses Umbruchs konnte das Thema Offshoring eine tragende Rolle
einnehmen. In dem Male, wie Offshoring in den Unternehmen Realitdt wird,
gewinnt die beschriebene Entwicklung der Industrialisierung und Internationali-
sierung an Dynamik. Dabei wird die Verlagerungsstrategie selbst wiederum zum
Treiber innerhalb des Industrialisierungsprozesses. Um ndmlich Prozesse und
Abldufe verlagerbar zu machen, missen sie in neuer Qualitat vereinheitlicht und
standardisiert werden. Das bedeutet, dass alle Prozesse und Abldufe, die fiir eine
Verlagerung in Frage kommen, nun intensiv daraufhin analysiert werden, welche
Anteile von ihnen in Offshore-Regionen erbracht werden kénnen. Sind Aufgaben
fur die Verlagerung erst einmal definiert, missen sie viel griindlicher spezifiziert
und standardisiert werden, als das bisher in Projekten der Fall ist. Mit der Auswei-
tung des Offshorings wird also eine neue Standardisierungspirale in Gang gesetzt.

Es ist daher nicht sinnvoll, Offshoring isoliert zu diskutieren. Sich auf Offshoring
einzustellen heif3t vielmehr, sich umfassend mit den Herausforderungen einer
neuen Phase der Entwicklung der IT-Industrie auseinander zu setzen. Damit ver-
andern sich die Parameter der Entwicklung grundlegend.

Die relevante Frage ist nicht, ob die Dienstleistungssektoren der IT-Industrie
von dieser Entwicklung erfasst werden, sondern welchen Entwicklungsweg sie
dabei gehen und welches »Gesicht« die deutsche IT-Industrie dadurch erhalten
wird. Und innerhalb dieses Entwicklungsszenarios ist zu fragen, ob die Orientie-
rung auf das Offshoring, wie wir sie gegenwadrtig insbesondere bei groflen IT-
Unternehmen erleben, unter strategischen Erwdgungen die richtige Fokussierung
bzw. eine zukunftsweisende Leitvorstellung darstellt.

OFFSHORING ALS SACKGASSE
DER INTERNATIONALISIERUNG?

Rekapitulieren wir noch einmal die Entwicklung. Der Prozess der Herausbildung

eines auf einem neuen Typ der Industrialisierung und Internationalisierung basie-
renden neuen Produktionsmodus in den Software- und IT-Dienstleistungsberei-
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chen gewann in den 90er-Jahren an Fahrt. Aufbauend auf der Durchsetzung
nicht-proprietérer Technologiestandards wurde das Konzept der Standardsoft-
ware in den Anwenderunternehmen zum Leitkonzept. Die Rationalisierung von
Gutern und Leistungen einerseits sowie daran anschlieBend von Prozessen und
Abldufen zu deren Erstellung andererseits erhielt damit eine neue Grundlage. Die
darauf aufbauende Industrialisierungs- und Internationalisierungsdynamik
beginstigte die Entstehung internationaler Produktionsstrukturen im Bereich
Software und IT-Dienstleistungen. Wahrend der Absatz schon langer ein interna-
tionales Muster aufwies (was sich an der Anzahl und internationalen Verteilung
von Vertriebsstandorten der groBen Software- und IT-Dienstleistungsunterneh-
men ablesen lasst), nahm nun die Internationalisierung der Produktionsstrukturen
im Dienstleistungsbereich Gestalt an. Dieser Prozess war in den groen IT-Unter-
nehmen schon in den 90er-Jahren mit der Griindung und dem Ausbau von Pro-
duktionskapazitaten in Niedriglohnlandern, insbesondere in Indien, verbunden,
denen in dieser Zeit aber noch keine unternehmensstrategische Bedeutung bei-
gemessen wurde.

Mit dem Offshoring-Boom und dem gestiegenen 6&ffentlichen Interesse erhielt
dieser Industrialisierungs- und Internationalisierungsprozess eine neue Dynamik
und zugleich eine andere Charakteristik. Was vorher schrittweise entwickelt
wurde, trat nun in den strategischen Fokus der Vorstdnde in den Unternehmen.
Die Industrialisierungs- und Internationalisierungsentwicklung gewann insge-
samt an Fahrt. Dabei ging es aber zunehmend nicht mehr um den Aufbau interna-
tionaler Produktionsstrukturen im Sinne einer Gesamtstrategie, sondern vorran-
gig um den Auf- und Ausbau von Standorten in Niedriglohnldndern. Die Interna-
tionalisierungsstrategien selbst wurden so vorrangig zu Offshoring-Strategien.
Und Offshoring wiederum wurde nicht im Sinne der gezielten Nutzung von Pro-
duktionskapazitaten in Off- und Nearshore-Regionen betrieben, sondern primar
als eine Form der Kostensenkung durch Verlagerung von Aufgaben aus Hoch-
lohnregionen in Niedriglohnregionen. Nicht mehr der schrittweise Ausbau von
weltweiten Produktionskapazitaten bestimmte die strategischen Leitorientierun-
gen, sondern die kostensenkende bzw. gewinnsteigernde Verlagerung von Aufga-
benbereichen in Niedriglohnregionen. In diesem Entwicklungsszenario waren die
Akteure der IT-Industrie im Ubrigen hiufig weniger Treiber denn zum Jagen
getragene Hunde. »Getrieben« von den grof3en Kunden aus den Anwenderunter-
nehmen und dem Druck der Borse begann ein Run auf die besten Platze in den
Off- und Nearshore-Regionen und die gré3te Aufmerksamkeit bei potenziellen
Kunden.
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Indem die IT-Unternehmen anstelle einer Orientierung auf eine komplexe
Internationalisierungsstrategie auf die schillernde Orientierung des Offshorings
setzten, vollzogen sie eine strategische Wende mit weitreichenden Folgen.
Zundchst einmal wurde das Tempo der Entwicklung enorm beschleunigt. Anstelle
eines inkrementellen Industrialisierungs- und Internationalisierungspfads setzte
man nun auf einen eruptiven Offshoring-Pfad. Zum zweiten verdnderte man die
strategische Orientierung. An die Stelle einer komplexen Internationalisierungs-
strategie, die primar auf MarkterschlieBung und die Einbindung des »intellektuel-
len Kapitals« der Off- und Nearshore-Regionen setzte, trat als primares Ziel die
Verlagerung von Arbeitspldtzen zur Senkung der Kosten. Damit lie3en sie sich auf
ein risikoreiches Entwicklungsszenario ein. Dies gilt insbesondere fiir die IT-Unter-
nehmen in Deutschland, welche hier ihre wichtigsten Produktionskapazitdten
und ihre »Heimatbasis« haben. Unter dem Strich, so die im Folgenden zu erlau-
ternde Vermutung, konnte sich die Offshoring-Euphorie in der IT-Branche als eine
falsche strategische Orientierung und als Sackgasse im Internationalisierungspro-
zess der IT-Dienstleister erweisen.

Der Prozess der Industrialisierung und Internationalisierung ist fur die IT-Unter-
nehmen hochst voraussetzungsreich. Unabhangig davon, ob man die Industriali-
sierungs- und Internationalisierungsentwicklung primar als Verlagerungskonzept
betreibt oder nicht, beinhaltet sie die erfolgreiche Bewadltigung verschiedener
Spannungsfelder, fur die neue Lésungen in den Unternehmen gefunden werden
mussen. Diese sind:

B Das Spannungsfeld zwischen Ort und Raum der Produktion: Hier gilt es Losun-
gen diesbeziglich zu finden, welche Produktionskapazitdten lokal und damit
kundennah aufgebaut werden miissen und welche unabhéngig von einer kon-
kreten Ortsbindung international verteilt aufgestellt werden kénnen. Die Ana-
lysen zeigen, dass sich die Unternehmen beziiglich dieser Herausforderung erst
in den Anfangen befinden.

B Das Spannungsfeld zwischen Standardisierung und kundenspezifischer Flexibi-
litat: Hier miussen Losungen gefunden werden, um eine effizienzsteigernde
Standardisierung von Produkten und Leistungen mit einer Erhéhung des Mehr-
werts fir die Kunden durch kundenspezifische Losungen zu verbinden. Gerade
in diesem Punkt wurde bisher kein zufrieden stellender Weg fir die erforderli-
che Kundenflexibilitat bei Verwendung standardisierter Produkte und Verfah-
ren gefunden.

B Das Spannungsfeld zwischen einer Offnung zu den internationalen Méarkten
und der Bewahrung einer eigenstandigen IT-Industriestruktur: Hier geht es fur
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die IT-Unternehmen in Deutschland darum, die internationalen Geschaftsmog-
lichkeiten auszuweiten, ohne selbst »Opfer« des Wettbewerbsdrucks interna-
tionaler IT-Konzerne zu werden. Von den dominierenden GroBunternehmen
der Branche verfiigen lediglich SAP und Siemens tber gro8e Produktionskapa-
zitéten in Deutschland, wahrend die Mehrzahl der tbrigen gro8en Konzerne
hier vorwiegend kundennahe Dienstleistungsabteilungen vorhélt. Die Struktur
der IT-Industrie in Deutschland ist zahlenmaBig hochgradig von mittleren und
kleinen Unternehmen bestimmt. Sie tragen bisher auch einen Grof3teil zur
Wertschopfung und zum Beschaftigungsstand bei. Die neue Phase der Interna-
tionalisierung im Bereich Software und IT-Service schafft potenziell auch fir sie
neue Mdoglichkeiten der Ausweitung ihrer Geschéftstatigkeit. Wenn sie unge-
bremst verlduft, konnte sie jedoch stark zu Lasten der mittleren und kleinen IT-
Unternehmen gehen.

Das Spannungsfeld zwischen Rationalisierung und aktiver Unterstltzung: Hier
geht es darum, dass in den Industrialisierungs- und Internationalisierungsbe-
strebungen eine Rationalisierungswirkung angelegt ist, welche die erforderli-
che Unterstltzung durch Beschéftigte und Fihrungskrafte bei der Umsetzung
dieser Konzepte untergraben kann. Die Arbeitsprozesse in der IT-Branche sind
hochgradig »subjektabhangig«. Sie bedurfen in weit hoherem Maf3e des Kon-
senses mit den Beschiftigten als traditionelle industrielle Arbeitsprozesse. Der
Ausbau von Produktionskapazitdten im Ausland und die mit der Standardisie-
rung von Produkten und Prozessen einhergehende Rationalisierungswirkung
stellen potenzielle Bedrohungen der Beschéftigteninteressen dar. Dies trifft
auch fur untere und mittlere Fiihrungskrafte zu, welche sich haufig durch diese
Entwicklung in ihrer Position gefdhrdet sehen.

Solange die Industrialisierungs- und Internationalisierungsstrategien im Wesentli-

chen Wachstumsstrategien waren, konnten die genannten Spannungsfelder in

den Unternehmen einigermafBen austariert werden. Das Zusammenfallen von
wirtschaftlicher Stagnation in der Branche und Offshoring-Boom erhéht nun den
Druck auf die IT-Unternehmen. Dies bringt drei wesentliche Risiken:

B Erstens besteht die Gefahr des »Overpacens«, d.h. Entwicklungen werden

schneller vollzogen, als es dem Entwicklungsstand, dem Lerntempo der Unter-
nehmen und dem sozialen Klima angemessen ist.

B Zweitens besteht die Gefahr, das strategische Ziel aus dem Auge zu verlieren.

Internationalisierungsstrategien sind nicht primdr Kostensenkungsstrategien.
Auch wenn dieser Effekt immer relevant ist, sind sie doch vordringlich von dem
Bestreben nach MarkterschlieBung bestimmt.Indem nun an die Stelle der Leit-
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orientierung »Internationalisierung« die Leitorientierung »Offshoring« tritt,

erhalten die Unternehmensstrategien eine andere Charakteristik und die IT-

Unternehmen geraten in einen systematischen Zielkonflikt. Dass die IT-Unter-

nehmen dabei groBtenteils das von den Anwenderunternehmen und ihren

Beratungsinstituten gepréagte Begriffsverstandnis von Offshoring tibernahmen

und dieses somit als Offshore-Outsourcing verstanden, verstarkt dieses Risiko.

Denn durch dieses Begriffsverstandnis wird die Auslagerung von Arbeitsplat-

zen ins Zentrum ihrer Konzepte gestellt und nicht die Nutzung von Produkti-

onskapazitaten.

B Drittens ist eng mit den beiden genannten Risiken eine weitere Gefahr verbun-
den. Beschleunigt man die Prozesse tber die lernvertragliche Schwelle hinaus
und bedroht zugleich Teile der Belegschaft oder gar der Fiihrungskrafte mit
Arbeitsplatzverlagerungen, riskiert man soziale Dynamiken in den Unterneh-
men zu entfachen, die aufgrund ihrer Starke und Richtung zu ernsthaften sozia-
len Verwerfungen fiihren kénnen. Insbesondere fiir die Unternehmen, welche
in nennenswertem Umfang Uber eigene Produktionskapazitdten in Deutsch-
land verfuigen, und fir diejenigen, welche als Verlierer aus dem Offshoring-
Wettlauf hervorgehen, besteht die Gefahr, dass sie auf diese Weise aus den
Spannungsfeldern der Internationalisierung Entwicklungsdilemmata machen.

Die Analyse des Entwicklungsstands zeigte, dass die Unternehmen sich bisher in

einem Ubergangsstadium bei der Industrialisierung und Internationalisierung

befinden. In den groBen Unternehmen hat der Offshoring-Boom zwar zu einer

Forcierung dieser Aktivitdten gefiihrt. Uber konsolidierte internationale Struktu-

ren unter Einbeziehung der Produktionskapazitdten in den Niedriglohnldandern

verfugt bisher jedoch keines der untersuchten Unternehmen.

Die Standardisierungsbestrebungen bei Produkten und Prozessen befinden
sich bisher in den Anfiangen. Standardsoftware-Hersteller, die aufgrund ihrer
besonderen Produktionsstrukturen als Vorreiter der Entwicklung angesehen wer-
den konnen, konzentrieren sich darauf, in Anlehnung an die Automobilindustrie
Plattformstrategien umzusetzen, um gleiche Teile und immer wiederkehrende
Prozeduren in unterschiedlichen Entwicklungsprozessen zu identifizieren und die
Software-Produktion durch die Verwendung von Gleichteilen und Baugruppen zu
rationalisieren. Systemberatungsunternehmen bemuhen sich, das Projektmana-
gement und das Qualitdétsmanagement durch vereinheitlichte Vorgehensmodelle
und die Ausweitung von Dokumentationen zu systematisieren. Doch auch bei
diesen Entwicklungen ist eine durchgédngige Konsolidierung neuer Produktions-
und Vorgehensmodelle bisher keineswegs erreicht. Dementsprechend ist auch
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die erforderliche Selektion von potenziell verlagerbaren und ortsgebundenen
Aufgaben noch nicht sehr weit fortgeschritten.

Auch der Aufbau von Produktionskapazititen in den Off- und Nearshore-
Regionen ist noch nicht weit gediehen. Viele Unternehmen haben bis dato noch
keine entsprechenden Ressourcen entwickelt oder erst kurzlich Standorte
gegriindet. Und selbst die Unternehmen, welche schon einige Jahre Erfahrung
damit aufweisen, befinden sich gegenwartig eher in einer Phase beschleunigten
Personalwachstums. Insbesondere die Kooperation zwischen den einzelnen inter-
national verteilten Standorten ist noch nicht ausreichend konsolidiert.In den mei-
sten Unternehmen sind bisher lediglich Pilotprojekte gestartet, um Formen der
Zusammenarbeit zu finden oder technisch und organisatorisch wenig anspruchs-
volle Projekte zu realisieren.

Viele der befragten Fihrungskréfte der unteren und mittleren Ebene stehen
des Weiteren den Verlagerungsbestrebungen in den Unternehmen, welche im
Zuge des Offshoring-Booms in den Fokus der Vorstande geriickt sind, abwartend
und skeptisch gegentber. Sie begriinden ihre Position mit sachlichen Einwanden,
basierend auf den organisatorischen und sozialen Problemen, die die Realisierung
der Offshoring-Konzepte bringen konnte. Eine aktive Unterstlitzung forcierter
Offshoring-Plane zeichnet sich hier bisher nicht ab.

Die Arbeitnehmervertreter sehen in der Offshoring-Entwicklung die Vorboten
eines grundlegenden Strukturbruchs in den Unternehmen. Solange die Entwick-
lung die Arbeitspldtze der Stammbelegschaften nicht tangiert, begniigen sie sich
mit der Position des kritischen Beobachters. Dort aber, wo seitens der Vorstéande
aus der Internationalisierungsstrategie eine Verlagerungsdrohung gemacht wird,
substanzielle Zugestandnisse bei den tariflichen und sozialen Standards eingefor-
dert werden oder gar Entlassungen drohen, schldagt diese abwartende Haltung
schnell in offene Gegenwehr um.

Dabei erleben die Arbeitnehmervertreter wie schnell die Stimmung bei den
Beschiftigten kippen kann. Immer dort, wo die Offshoring-Entwicklung zu einer
Verlagerung von Arbeitspldtzen mit Wirkung auf die Stammbelegschaften fiihrte,
wo gar betriebsbedingte Kiindigungen in zeitlichem oder gar kausalem Zusam-
menhang zu Offshoring-Aktivitditen vorgenommen wurden, war unter den
Beschiftigten schnell eine Stimmung des offenen Widerstands zu spuren. Dies gilt
auch fir Belegschaften, die keine engen Beziehungen zu Gewerkschaften unter-
halten.

Zwar ist es durchaus plausibel, dass »geographische Entfernungen als ,natrli-
che’ Konkurrenzgrenze zwischen Produktionsorten« tendenziell an Bedeutung
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verlieren und »im ,entfernungslosen’ Raum informationstechnologisch herstellba-
rer Nahe« [Beck 1998] neuartige Konkurrenzverhéltnisse entstehen. Doch werden
auch die grof3en IT-Unternehmen im Zuge dieser Entwicklung nicht zu »footloose
enterprises«, zu transnationalen Konzernen ohne Bindung an national verfasste
Wirtschaftsraume und reales soziales Hinterland. Ihre Internationalisierungsstrate-
gien sind insbesondere dann, wenn sie interdependente Produktionsnetzwerke in
deren Zentrum stellen, extrem fragile und voraussetzungsreiche Gebilde. Ohne
eine starke Stellung in den heimischen Operationsbasen werden auch die gro3en
Konzerne schnell zu »Papiertigern«. Und insbesondere die Abh&ngigkeit von den
strategisch wichtigen Beschaftigtengruppen an den zentralen Knotenpunkten
der Unternehmensnetzwerke engt ihren Handlungsspielraum ein [vgl. Dorre u.a.
1997].Ein Ausdruck dieser Abhdngigkeitsbeziehung ist z.B. die Tatsache, dass auch
groBBe internationale Konzerne sehr schnell unter Handlungsdruck kommen,
wenn Widerstand gegen ihre Internationalisierungsstrategien an ihren Heimat-
standorten entsteht. So beeilte sich IBM, die Schaffung zusatzlicher Arbeitsplatze
in Aussicht zu stellen, als Ende letzten Jahres die zitierten Unternehmensplane
offentlich wurden, wonach einige tausend Arbeitsplatze aus den USA in Offshore-
Regionen verlagert werden sollten.

Angesichts dieses Wirkungszusammenhangs ist insbesondere die Handlungs-
situation der IT-Unternehmen, welche wesentliche Anteile ihrer strategisch wichti-
gen Beschdftigtengruppen weiterhin in der BRD haben, weit komplizierter als die
der grof3en ausléndischen IT-Konzerne, die in Deutschland im Wesentlichen nur
die kundennahen Abteilungen vor Ort haben. Wéhrend erstere durch forcierte
Offshoring-Strategien Gefahr laufen, gerade diejenigen Beschaftigtengruppen
»vor den Kopf zu stoBen«, auf deren Unterstlitzung sie bei der Realisierung dieser
Konzepte angewiesen sind, haben die auslandischen Konzerne dieses Problem
auf dem hiesigen Markt in weit geringerem Male. Statt wohlfeiles Medium eines
Durchbruchs zu einer neuen Phase der Industrialisierung und Internationalisie-
rung zu sein, kdnnte sich gerade die Orientierung auf ein forciertes Offshoring im
Sinne einer Auslagerungsstrategie fir viele Unternehmen als Sackgasse erweisen.
Denn die Orientierung auf Kostensenkung und Verlagerung von Arbeitsplatzen
droht den Unternehmen genau die sozialen Grundlagen zu entziehen, welche sie
zur erfolgreichen Bewaltigung des erforderlichen Restrukturierungsprozesses
eigentlich benétigen.
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OFFSHORING ALS
HERAUSFORDERUNG FUR
GEWERKSCHAFTEN

Offshoring von IT- und anderen Dienstleistungen ist fur die in den betroffenen
Branchen agierenden Gewerkschaften zu einem Problem von héchster Brisanz
geworden - zumindest gilt dies flur diejenigen Verbande, »die sich am falschen
Ende des Verlagerungsprozesses befinden« (UNI 20043, 5). Wie Gewerkschaften
diese vergleichsweise neue Entwicklung analysieren und in welcher Weise sie dar-
auf reagieren, soll Gegenstand dieses Beitrags sein.

Zunachst gilt es jedoch die Frage zu kldren, warum und in welcher Form sich
die Arbeitnehmerorganisationen durch Offshoring herausgefordert sehen - und
dies wiederum setzt eine knappe Erlduterung dessen voraus, was im Kontext der
nachfolgenden Darstellung unter Offshoring verstanden wird. Ohne an dieser
Stelle ins Detail*> gehen zu kénnen, sind hier vor allem zwei Aspekte wesentlich:
H Offshoring von Dienstleistungen — namentlich in ihrer vorwiegend auf elektro-

nischen Netzen basierenden Variante, wie sie fur den IT-Sektor typisch ist —

kann als eine avancierte Erscheinungsform der Internationalisierung von

Arbeit*¢ und damit als ein zentraler Prozess im Rahmen der Globalisierung gel-

ten. Offshoring ist »Globalisierung konkret« in der Sphéare der Arbeitsmarkte —

und es gibt keinen Grund furr die Annahme, dass es sich hier nur um einen kurz-

45  Ausfuhrlichere Darstellungen finden sich u.a. bei: Boes 2004; Rohde 2003; Schwemmle, Zanker 2004;
Schwemmle, Zanker 2000.

46 In einer friheren Studie zum Thema (Schwemmle, Zanker 2000) haben wir »Internationalisierung
von Arbeit« definiert als sukzessive Entgrenzung nationaler Arbeitsmarkte, die in unterschiedlichen
Varianten in Erscheinung tritt:

- in der traditionellen Form der Migration, bei der sich Menschen tber Grenzen hinweg bewegen,
um ihre Arbeitskraft zeitweilig oder dauerhaft auf ausldndischen Arbeitsmérkten anzubieten;
- in der Form von Produktionsverlagerungen, bei der Unternehmen den radumlichen Standort von
Fertigungsstatten ins Ausland verlegen bzw. zusétzliche Fertigungsstatten im Ausland errichten;
- in der Form einer arbeitsteiligen grenziiberschreitenden Organisation von Wertschépfungspro-
zessen auf der Basis elektronischer Kommunikationsnetze, bei der einzelne Wertschopfungsstu-
fen von im Ausland ansassigen und dort verbleibenden Arbeitskraften erledigt und Vorprodukte
bzw. Arbeitsergebnisse in elektronischer Form zwischen den Standorten transferiert werden.
Zwar lasst sich die dritte Variante auch als Unterform der zweitgenannten begreifen; im Unterschied
zu Produktionsverlagerungen herkdmmlicher Natur ist die netzgestiitzte Form der Internationalisie-
rung jedoch in der Regel mit einem deutlich geringeren Investitionsaufwand verbunden und von
sowohl flexiblerer wie »fliichtigerer« Natur. Nicht selten — z.B. im Falle von Call Centern - ist jedoch
auch hier die Errichtung oder Anmietung von »Fertigungsstatten« erforderlich. Insoweit ist die
Abgrenzung zwischen der zweiten und dritten Variante nicht vollig trennscharf.
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lebigen Modetrend handelte. Plausibler dirfte viel eher die gegenteilige Ver-
mutung sein, dass namlich Offshoring zu einer dauerhaften und zunehmend
relevanten Option im Spektrum unternehmerischer Investitions- und Standor-
tentscheidungen und speziell im IT-Sektor zum Indiz fur einen »neuen Schub
der Industrialisierung und Internationalisierung der IT-Dienstleistungsproduk-
tion« (Boes 2004, 5) geworden ist.

B Offshoring folgt unterschiedlichen unternehmerischen Motiven und zeitigt
unterschiedliche Konsequenzen fiir die Beschaftigung. Bei Dominanz des
Kostensenkungsmotivs wirkt es in aller Regel »substitutiv«: Jobs werden von
hier nach dort verlagert, fallen in den Quelllandern weg und werden in den
Ziellandern aufgebaut. Stehen Motive der ErschlieBung auslandischer Markte
oder der Kundennahe im Vordergrund, kann Offshoring jedoch auch »additive«
Beschiftigungseffekte auslosen: Arbeitsplatze im Inland bleiben in diesem Fall
erhalten, in den Offshore-Regionen entstehen dariiber hinaus zusatzliche Jobs.

Da die substitutive Variante von Offshoring zumindest in der 6ffentlichen Wahr-

nehmung die eindeutig vorherrschende ist, vermag es kaum zu verwundern, dass

die bis dato zu verzeichnenden gewerkschaftlichen Reaktionen auf diese Entwick-
lung Gberwiegend negativ ausfallen. Aus der Perspektive der Arbeitnehmerorga-
nisationen in den Quelllandern stellt sich transnationales Offshoring in aller Regel
als interessen- und organisationspolitisches Problem dar: Zum einen gehen
dadurch Jobs und berufliche Exspektanzen von Mitgliedern bzw. von potenziellen

Mitgliedern verloren, zum andern wandert auf diese Weise — und dies macht den

Unterschied zu Arbeitsplatzverlusten innerhalb des nationalen Rahmens aus -

Beschiftigung meist auf Dauer und unwiederbringlich aus dem Organisationsbe-

reich der jeweiligen nationalen Gewerkschaft ab.#

Uber diese unmittelbaren Wirkungen hinaus beeinflusst Offshoring die Kon-
kurrenzverhéltnisse auf den Arbeitsmarkten und die Kréftekonstellationen zwi-
schen Kapital und Arbeit in einer flr die Gewerkschaften in den Quelllandern kriti-
schen Weise.*® Das real verfligbare Arbeitskrédftepotenzial wird gréBer und »geo-
graphische Entfernungen als ,natirliche’ Konkurrenzgrenze zwischen Produkti-
onsorten verlieren an Bedeutung. Im ,entfernungslosen’ Raum informationstech-
nologisch herstellbarer Nahe konkurrieren ... potenziell alle mit allen Orten der

47 Einer von Forrester Research im Friihjahr 2004 durchgefiihrten empirischen Erhebung bei europai-
schen Gewerkschaften zufolge wird Offshoring von den befragten Organisationen als aktuell wich-
tigste Arbeitsplatzbedrohung wahrgenommen: »Compared with other threats to employees, such as
Internet innovation, onshore outsourcing, and mergers and acquisitions, Europe’s unions pinpoint
offshore outsourcing as the biggest threat« (Metcalfe u.a.2004, 1).

48 Vgl.hierzu ausfuhrlich Schwemmle, Zanker 2000, 46ff.
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Welt um zugleich knapper werdende Kapitalinvestitionen und entsprechende
Arbeitsplatze.« (Beck 1998, 21) Da dieser Wettbewerb von zum Teil erheblichen
Asymmetrien - insbesondere hinsichtlich der stark differierenden Lohnniveaus -
gepragt ist, werden die in den Quelllandern erreichten Standards von den Arbeit-
gebern zunehmend in Frage gestellt und unter Druck gesetzt. Die Offshoring-
Option bewirkt eine Erweiterung des Standortrepertoires und verbessert damit
im »concession bargaining« die Position der Kapitalseite, deren »transnationale
Entzugsmacht ... der Organisationsmacht von Staaten und Gewerkschaften tber-
legen (ist), weil sie nicht mehr, wie diese, territorial gebunden ist« (Beck 1998, 18).

Die Konsequenzen von Offshoring — ob »nur« als arbeitgeberseitiges Drohpo-
tenzial oder als tatsachlich vollzogene Auslagerung von Jobs - werden fir
Beschiftigte und Gewerkschaften naturgemaf vor allem zu Zeiten krisenbeding-
ter Arbeitsplatzverluste schmerzlich spirbar: »Die Krise erh6ht den Kostendruck
und steigert damit den Anreiz, durch Offshoring Kosten zu senken, was dann wie-
derum zu vermehrtem Abbau von Arbeitspldtzen fihrt. Letztlich ist es dieses
Zusammenfallen von Krise und Offshoring, das die Gewerkschaften weltweit her-
ausfordert« (Rohde 2003, 614) — zumindest pragt diese Koinzidenz die Auseinan-
dersetzung in der gegenwadrtigen Phase. Ungeachtet dessen tun Gewerkschaften
- auch und gerade im IT-Sektor — gut daran, Offshoring nicht als nur temporare
Erscheinung zu bagatellisieren, sondern als strategische Herausforderung dauer-
hafter Natur einzuschdtzen, die einer grindlichen Analyse und einer langfristig
tragféhigen Reaktion bedarf. Ohne diese Herausforderung in ihrer Bedeutung zu
Uberhohen, kann Offshoring in solcher Perspektive mit Fug und Recht als eine,
wenn nicht die entscheidende Nagelprobe auf die Internationalisierungsfahigkeit
der Gewerkschaften in praxi gelten.
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POSITIONEN INTERNATIONALER
UND NATIONALER
GEWERKSCHAFTEN

Angesichts der Haufung von Offshoring-MaBnahmen und -Ankiindigungen der
Unternehmen sehen sich Gewerkschaften zunehmend veranlasst, Positionen zu
diesem fuir den Dienstleistungssektor vergleichsweise neuen Phanomen zu bezie-
hen und entsprechende Aktionen zu initiieren. Im Weiteren sollen solche gewerk-
schaftlichen Einschdtzungen und Handlungsansdtze anhand von drei Beispielen
skizziert werden. Da Offshoring als per definitionem grenziiberschreitendes Pha-
nomen mit in den Zustandigkeitsbereich der transnationalen »global unions«*
fallt, wird dabei zum einen die Positionierung von Union Network International
(UNI), des weltweiten Dachverbands der Dienstleistungsgewerkschaften, be-
schrieben. Als groBte Gewerkschaftsinternationale hat sich UNI im Spektrum der
»global unions« augenscheinlich am intensivsten mit den Fragen der weltweiten
Verlagerung von Dienstleistungsarbeit befasst und dabei einen besonderen
Schwerpunkt auf den IT-Sektor gelegt. Zum anderen werden Stellungnahmen
und Aktivitdten nationaler Arbeitnehmerorganisationen aus Grof3britannien und
den USA zur Offshoring-Problematik wiedergegeben. In beiden Landern durfte
das Thema in quantitativer Hinsicht wie auch in der 6ffentlichen Wahrnehmung
bislang wohl die gro3ten Kreise gezogen haben; von daher lasst sich vermuten,
dass dort auch die gewerkschaftliche Auseinandersetzung mit den einschlagigen
Fragestellungen vergleichsweise weit fortgeschritten sein sollte.>

49 »Global Unions« ist die mittlerweile gdngige Bezeichnung fir die ehemaligen internationalen
gewerkschaftlichen Branchensekretariate.

50 Gewerkschaftliche Einschatzungen aus Ziellaindern sind in der Diskussion um Offshoring kaum zu
verzeichnen. Zwar wird beispielsweise von Gewerkschaften aus Indien oder den Philippinen berich-
tet, dass diese nicht gegen einen offshore-bedingten Beschaftigungsaufbau in ihren Landern zu
Felde ziehen: »On the outsourcing of jobs ... by American and European multinationals, the answer
of the unions is unanimous: they are not against such a development for labor-surplus. India and Phi-
lippines need whatever jobs can be created. ... However, unions in both countries hasten to add that
they do not encourage global outsourcing to India and the Philippines; they are simply not against
it« (Ofreneo 2004, 24). Faktisch spielen jedoch die Positionen dieser Organisationen in der internatio-
nalen gewerkschaftlichen Debatte zum Thema keine wahrnehmbare Rolle - ein Umstand, der die
Suche nach gemeinsamen Losungen und globalen Kooperationen mit Sicherheit nicht eben erleich-
tert.
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»ENGAGIERT AN BEIDEN ENDEN«: DIE PERSPEKTIVE
VON UNION NETWORK INTERNATIONAL

UNI positioniert sich zum Thema Offshoring dezidiert als internationale Gewerk-
schaftsorganisation, die Mitglieder sowohl in Landern hat, aus denen Arbeits-
platze abwandern, als auch in solchen, in die Jobs verlagert werden.’' Diese »inter-
nationalistische Perspektive«x mag erkldren, dass in Verlautbarungen von UNI,
wenngleich vereinzelt und verhalten, auch positive Effekte von Offshoring in den
Ziellandern thematisiert werden — etwa wenn der UNI-Generalsekretar darauf hin-
weist, dass die Gewerkschaften die Entwicklungslander nicht jahrelang bei ihren
Versuchen, der Armut zu entkommen, unterstltzt hatten, um sie nun in ihrem
wirtschaftlichen Fortschritt aufzuhalten (Jennings 2003). Offshoring ist dabei nach
Einschdtzung der Dienstleistungsinternationalen weit mehr als ein Modetrend:
Die »globale Mobilitats-Revolution«, die in der Verstarkung dieses Trends zum
Ausdruck kommen, markiere eine »neue Phase des industriellen Wandels«, der
den Gewerkschaften globale, regionale und sektorale Lésungsansatze abverlange.
Eine rein nationale, allein im Kontext des jeweiligen Quelllandes ansetzende Stra-
tegie erscheint aus Sicht von UNI wenig aussichtsreich: Erfolgreich konnten die
Gewerkschaften nur dann sein, »wenn sie ein internationales Vorgehen wahlen,
bei dem sie sich an beiden Enden des Arbeits-Migrationsprozesses engagieren.

AuBer Frage stehe, dass die Arbeitnehmerorganisationen in erster Linie ihren
Mitgliedern gegeniber verpflichtet seien und dass vor der Verteidigung von
deren Arbeitsplatzen und Einkommen nichts anderes Vorrang habe. Allerdings
mussten »entsprechende Taktiken mit einem strategischen Gespur fir langerfri-
stige Wirtschaftstrends in Einklang gebracht werden« — eine ausschlie3lich reak-
tive und ablehnende gewerkschaftliche Haltung gegeniber Offshoring werde
sich, so die etwas verklausulierte Botschaft, kaum auf Dauer durchhalten und
durchsetzen lassen. Fatal ware es nach der Einschdtzung von UNI, wenn Gewerk-
schaften auf unternehmerische Verlagerungsinitiativen mit Argumenten reagier-
ten, die sich als »rassistisch, fremdenfeindlich oder protektionistisch« missdeuten
lieBen. Schlimmstenfalls drohe ein »Katastrophen-Szenario«: In die Defensive
gedrangte Gewerkschaften, auBBerstande, den Verlust von Arbeitsplatzen und Mit-
gliedern zu verhindern, bliBen national an Attraktivitat und Bundnisfahigkeit ein.
Beschiftigung wird »in Lander mit schlechten Arbeitsbedingungen« ausgelagert,

51 Die nachfolgende Wiedergabe von UNI-Positionen stiitzt sich - falls keine anderen Quellen benannt
werden - auf UNI 2004a und 2004b.
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»in denen die Arbeitskrafte jedoch ausldandische Gewerkschaften als Gegner ihrer

Interessen betrachten und nicht motiviert sind, ihre eigenen Gewerkschaftsstruk-

turen zu entwickeln. Jedes Gefuhl, Teil einer internationalen Bewegung zu sein,

der Solidaritdat und gegenseitige Unterstlitzung zugrunde liegen, verschwindet.

Und einem effektiven ,Wettlauf nach unten’ist nunmehr Tuir und Tor gedffnet.«
Von diesen Grundeinschatzungen ausgehend und mit dem Ziel, den beschrie-

benen »worst case« zu verhindern, pladiert UNI in der »Charta zu Offshore Out-

sourcing« fur eine Position der konditionierten Tolerierung. Dort, wo Verlagerun-
gen anstiinden, mussten im Kern drei Bedingungen erfllt sein:

B eine effektive Unterstiitzung der von Arbeitsplatzverlusten bedrohten Beschéf-
tigten und ihrer Communities;

M eine intensive offentliche Debatte tber die menschlichen Konsequenzen von
Offshoring, bei der sicherzustellen ist, dass Gewerkschaften und politische
Instanzen im Besitz samtlicher Informationen sind und ernsthaft konsultiert
werden;

B rechtzeitige Verhandlungen mit den zustdndigen Gewerkschaften zum
Abschluss von Globalisierungs- oder Offshoring-Vereinbarungen, die vor Reali-
sierung der geplanten MaBnahmen zu fihren seien.

In derartigen Abkommen gelte es u.a. festzulegen, dass Entlassungen der betrof-

fenen Arbeitnehmer unterbleiben, alternative und gleichwertige Beschaftigungs-

moglichkeiten fir diese bereitgestellt und offshoring-bedingte Kosteneinsparun-
gen zumindest partiell in QualifizierungsmalBnahmen reinvestiert werden. In den

Zielldandern musse die Einhaltung der ILO-Kernarbeitsnormen sowie von globalen

Rahmenvereinbarungen mit nationalen und internationalen Gewerkschaftsorga-

nisationen garantiert sein und die Zahlung »anstandiger« Lohne und humane

Arbeitsbedingungen missten gewahrleistet werden.

In modellhafter Umsetzung der programmatischen Grundlinie, »an beiden
Enden« des Offshoring-Prozesses gewerkschaftlich zu agieren, unterstitzt UNI seit
dem Jahr 2000 den Aufbau von Interessenvertretungen von Beschéftigten in Zen-
tren der indischen IT-Industrie, u.a. in Bangalore, Hyderabad, Mumbai und Chen-
nai. Diese »IT Professional Foren« (ITPF) bezeichnen und betrachten sich bewusst
nicht als Gewerkschaften klassischer Pragung - und dies nicht nur, um sich von
den bei den IT-Fachkraften Indiens offenbar nicht sonderlich populdren traditio-
nellen Arbeitnehmerorganisationen des Landes abzugrenzen, sondern auch, weil
sie ein Konzept verfolgen, das eher den Ansédtzen einer Berufsvereinigung ent-
spricht: »Zentrales Ziel ist nicht das Verhandeln von Tarifen oder Regulierungen
gegenlber Staat oder Arbeitgebern (auch wenn das eines Tages eine Rolle spie-

149



len konnte). Im Mittelpunkt steht vielmehr die Befdhigung der IT-Professionals,
sich in einem turbulenten Markt zu orientieren und dann erfolgreich zu navigie-
ren« (Hirschfeld 2003, 8).

In den netzwerkférmig organisierten ITPF werden Informationen tber techni-
sche und 6konomische Entwicklungen des IT-Sektors, Giber Karriere- und Qualifi-
zierungsmoglichkeiten, Einkommens- und Arbeitsbedingungen ausgetauscht.
Des Weiteren wollen die Foren nach und nach ein Beratungs-, Weiterbildungs-
und Versicherungsangebot fur ihre Mitglieder aufbauen, aber auch Unterstiitzung
bei arbeitsbedingten Gesundheitsproblemen oder Rechtsstreitigkeiten organisie-
ren. lhre Absicht ist es, »den IT-Professionals eine Stimme zu verleihen, ihr Wissen
zu vergrof3ern und zu stérken, ihre Interessen zu férdern und zum Wachstum des
ICT Sektors beizutragen« - so die Selbstdarstellung auf der ITPF-Homepage
(www.itpf-india.org). UNI fordert die Entwicklung der Foren — gemeinsam mit Mit-
gliedsgewerkschaften aus Belgien und Skandinavien - finanziell und personell
und hofft, auf diese Weise »einen Nahrboden (zu) bereiten, auf dem etwas wach-
sen kann, was den Vorstellungen und Bedirfnissen von IT-Fachkraften am néch-
sten kommt« (Rohde 2003, 615).

»PRAGMATISCH UND NICHT-PROTEKTIONISTISCH«:
DIE HALTUNG BRITISCHER GEWERKSCHAFTEN

In GroB3britannien haben sich sowohl der Dachverband TUC wie auch einige sei-
ner Mitgliedsgewerkschaften sehr intensiv mit dem Thema Offshoring auseinan-
der gesetzt. In einem Kongressbeschluss vom September 2003 mit dem Betreff
»Offshore working« (TUC 2003) macht der TUC insbesondere auf die negativen
Folgen eines Jobexports fiir die von der Deindustrialisierung der Thatcher-Ara
stark betroffenen Regionen im Norden Englands, in Schottland und in Wales auf-
merksam, welche eben erst von der Ansiedlung von Call Centern und Dienstlei-
stungsunternehmen profitiert hatten und nun erneut von Arbeitsplatzverlusten
bedroht seien. Ungeachtet dessen sei es gefahrlich, auf Verlagerungsinitiativen
der Arbeitgeber mit Argumenten nach dem Muster »British jobs for British wor-
kers« zu reagieren. Gewerkschaftliches Ziel musse es sein, die Interessen der Mit-
glieder im eigenen Land zu schiitzen und im Ausland addquate Arbeitsstandards
durchzusetzen. Angesichts der Entstehung eines globalen Arbeitsmarktes stelle
sich die Notwendigkeit globaler gewerkschaftlicher Organisationsstrategien. So
gelte es beispielsweise, durch verstarkte internationale Kooperation das Recht der
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Arbeitnehmer auf gewerkschaftliche Organisierung und Kollektivverhandlungen
entlang der gesamten Wertschopfungskette eines Unternehmens effektiv zu
gewahrleisten. Britische Gewerkschaften wollten eine funktionsfahige Interessen-
vertretung und gute Beschaftigungsbedingungen rund um den Globus sicher-
stellen, unabhédngig von dem jeweiligen Land, in dem ein Unternehmen operiere

(TUC 2004).52 Wichtig sei deshalb die Unterstiitzung von Gewerkschaften in den

Offshore-Regionen. Eine interessante Moglichkeit kdnne es auch sein, Offshore-

Beschiftigten eines gewerkschaftlich organisierten Unternehmens in den Ziellan-

dern Dienstleistungen und eine assoziierte Mitgliedschaft anzubieten.
Gewerkschaftliche Initiativen alleine reichen nach Einschatzung des TUC

jedoch nicht aus, um mit den Herausforderungen der Internationalisierung fertig
zu werden. Dies unterstreicht eine ausfiihrliche TUC-Eingabe an das britische
Ministerium fir Handel und Industrie vom Méarz 2004 mit dem Titel »Global Offs-
horing« (TUC 2004). Darin wird das Ministerium aufgefordert, in Kooperation mit
den betroffenen Stakeholdern eine nicht-protektionistische Offshoring-Strategie
fur GroBBbritannien zur Bewdltigung des Wandels zu erarbeiten. Entscheidend sei,
die Prozesse auf nationaler, regionaler und Unternehmensebene in einer Weise zu
beeinflussen, die den 6konomischen Nutzen fiir das Land maximieren und gleich-
zeitig die Belastungen der direkt Betroffenen minimieren konne. Auf der Grund-
lage einer sorgféltigen Analyse des bisherigen Ausmalles und der wahrscheinli-
chen Wirkungen von Offshoring und einer moglichst genauen Identifizierung
besonders gefédhrdeter Branchen, Berufe und Regionen solle eine solche Strategie
darauf abzielen,

M die Anfélligkeit des britischen Dienstleistungssektors flr Arbeitsplatzverlage-
rungen durch geeignete innovations-, qualifizierungs- und regionalpolitische
Initiativen zu reduzieren und den Aufstieg der durch Offshoring gefahrdeten
Arbeitsplatze in hohere Wertschopfungsstufen zu erleichtern,

B die gewerkschaftlichen Bemihungen um weltweite Gultigkeit der ILO-Kernar-
beitsnormen und internationaler »codes of best practice« regierungsseitig
nachdriicklich zu unterstiitzen und

B Unternehmen mit Offshoring-Planen durch einen Leitfaden mit »best prac-
tices« und Handlungsempfehlungen zu Verhandlungsldsungen mit Beschaftig-
ten und Gewerkschaften zu veranlassen.

52 Die nachfolgenden Aussagen stammen - falls keine anderen Quellen benannt sind — aus TUC 2004.
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Vor allem der letztgenannte Aspekt, die Orientierung auf Verhandlungen zur Kon-
ditionierung und Begleitung von Verlagerungsprozessen, scheint fiir den Umgang
der britischen Gewerkschaften mit der Offshoring-Problematik von herausgeho-
bener Bedeutung zu sein. Auf diesem Weg sollen die betreffenden Arbeitgeber
erklartermal3en auch dazu gebracht werden, das Pro und Contra von Offshoring
vorab und gemeinsam mit den Beschéftigten und ihren Interessenvertretungen
sorgfdltig abzuwagen.?* Konsultationen und Vereinbarungen, die Entlassungen
verhindern und Wiederbeschéftigungs- und Qualifizierungsméglichkeiten fur die
betroffenen Beschaftigten er6ffnen miussten, liegen der TUC-Eingabe zufolge
durchaus auch im Interesse der Unternehmen, weil sich auf diese Weise die Wahr-
scheinlichkeit kostentréachtiger Fehlentscheidungen wie auch Angste und Demo-
ralisierung der Belegschaften reduzieren lieBen. Zudem werde der Blick so von
einer defensiven und nachgerade zwanghaften Befassung mit den reinen Lohn-
kosten auf positive Ziele wie die Verbesserung von Effizienz und Produktivitat
durch Investitionen in Humanressourcen und den Einstieg in Wertschopfungsstu-
fen hoherer Qualitdt gelenkt, in denen die britische Dienstleistungsproduktion
international konkurrenzfahig sei.

Zusammenfassend ldsst sich die TUC-Position zum Thema Offshoring als
»pragmatisch und nicht-protektionistisch« — so die Selbsteinschatzung des Dach-
verbands — charakterisieren. Die Verlagerung von Jobs gilt dem TUC bis zu einem
gewissen Grad als unvermeidlich, da sich keine Volkswirtschaft in einer verflochte-
nen globalen Okonomie wie eine Festung verteidigen lasse (Brendan Barber,
Generalsekretar des TUC). Die Financial Times (05.03.2004) zitiert den TUC-Gene-
ralsekretdr mit einer Kritik der »engstirnigen Sicht des kleinen Englanders, der die
Jobs hier in GroBbritannien um jeden Preis gegen das Wirken der Globalisierung
verteidigen« wolle — eine Polemik, die unverziiglich den geharnischten Protest der
im TUC organisierten Communication Workers Union (CWU) hervorrief, welche
von Barber als besonders kompromisslos in puncto Offshoring geoutet worden
war (CWU 2004).

In der Tat fallen manche Reaktionen britischer Einzelgewerkschaften deutlich
harscher als die abgewogene Position ihres Dachverbands aus. So hat die CWU im

53 In einer Presseverlautbarung zur TUC-Eingabe vom 05.03.2004 betont Generalsekretdr Brendan Bar-
ber die Notwendigkeit, betriebswirtschaftliche Argumente fiir Offshoring jeweils kritisch zu tiberpri-
fen: »Unions are testing business arguments for offshoring which are often flawed and shortsighted.
Corporate fashion should not lead to decisions that not only cost jobs, but harm customer service
and long-term business success« (www.tuc.org.uk/economy/tuc-7733-f0.cfm).
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Jahr 2003 eine groB3 angelegte Kampagne (»Pink Elephant Campaign«) gegen
Plane des Telekommunikationskonzerns BT zur Verlagerung von Call-Center-
Arbeitspldtzen nach Indien gestartet (CWU 2003). Diese will Politik und Offentlich-
keit — und namentlich die BT-Kunden - tber die Absichten des Unternehmens
informieren und Widerstand dagegen mobilisieren. Die Sache sei ganz einfach:

Jeder in Indien geschaffene Job bedeute einen Arbeitsplatz weniger in GroB3bri-

tannien. BT sei ein britisches Unternehmen, das seine Gewinne mit britischen Kun-

den mache und deshalb die Verpflichtung habe, die britische Wirtschaft durch

Beschiftigung britischer Arbeitnehmer zu unterstiitzen - so die zentrale Bot-

schaft der CWU-Kampagne. Ahnlich argumentiert und agiert die vor allem im Pro-

duktionssektor verankerte Multibranchengewerkschaft Amicus, die einen Kun-
denboykott gegen Firmen in Erwdgung zieht, welche Arbeitsplatze in Nied-
riglohnlander verlagern (Grant 2004). In einem von Amicus mit initiierten Hearing
vor dem Ausschuss fur Beschaftigung und Soziales des Europdischen Parlaments

im April 2004 hat die Gewerkschaft den vorgeblich laxen Umgang indischer Fir-

men mit persénlichen Daten europdischer Konsumenten und Kreditkartenbetri-

gereien in Offshore-Call-Centern beklagt und die - aus den USA bekannte - For-
derung erhoben, dass indische Call-Center-Agenten in Telefonaten mit britischen

Kunden verpflichtet werden mussten, ihren geografischen Standort anzugeben.

Von der Europdischen Kommission verlangt Amicus eine griindliche Untersu-

chung der sozialen und wirtschaftlichen Konsequenzen der grenziiberschreiten-

den Verlagerung von Dienstleistungen (Amicus 2004). Trotz ihrer harten Oppositi-
onshaltung gegen Offshoring sieht aber auch Amicus offensichtlich die Notwen-
digkeit, im konkreten Fall in Verhandlungen mit den Arbeitgebern einzutreten. Zu
diesem Zweck wurde eine Checkliste erarbeitet, die u.a. folgende Fragen an das

Management von Unternehmen mit Offshoring-Absichten umfasst (vgl. UNI

2004a,12):

B Weshalb wird dieser Schritt eingeleitet?

B Welche finanziellen Einsparungen wird das Unternehmen erzielen?

B Welchen Anteil der finanziellen Einsparungen wird das Unternehmen mit den
Arbeitskraften im Vereinigten Konigreich teilen und welche Auswirkungen wird
dies auf unsere Lohne und Bedingungen haben?

B Welche Zusicherungen kann das Unternehmen in Bezug auf die Beschafti-
gungssicherheit fir die britische Arbeitnehmerschaft machen?

B Welches ist die Vorgeschichte der neuen Organisation in Bezug auf
Lohne/Bedingungen fiir ihre Beschaftigten, auf die Vereinigungsfreiheit/Orga-
nisierung ...?
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B Wurde eine Risikobewertung des Onshore-/Offshore-Modells durchgefiihrt
und ist eine diesbezligliche Kopie erhdltlich?

Andere Gewerkschaften aus dem Vereinigten Kénigreich setzen den Schwerpunkt
ihrer Aktivitdten eindeutig auf Verhandlungen und Vereinbarungen mit den
Unternehmen. Ein Vorreiter ist hier die vornehmlich im Finanzsektor tatige
Gewerkschaft UNIFI, die in den ersten Monaten des Jahres 2004 Offshoring-
Abkommen mit den grof3en britischen Finanzdienstleistern Barclays, HSBC und
Lloyds TBS abgeschlossen hat.>* Kernelemente dieser Vereinbarungen sind frih-
zeitige und umfassende Informationen der Belegschaften und Interessenvertre-
tungen Uber Offshoring-Plane des Managements, die weitgehende Vermeidung
von Entlassungen, Qualifizierungsprogramme fur betroffene Beschéftigte und die
Einhaltung von ILO- und OECD-Normen bei der Arbeit in den Offshore-Regionen.
»Der Leitgedanke ist, dass Unternehmen ihre soziale Verantwortung nicht nur im
Heimatland, sondern entlang der gesamten (globalen) Wertschopfungskette
wahrnehmen miussen« (Rohde 2004, 45). Als richtungsweisend gilt dabei insbe-
sondere die Pioniervereinbarung zwischen UNIFI und Barclays vom Januar 2004
(UNIFI 2004). Darin verpflichtet sich das Unternehmen u.a., Mitarbeiter spatestens
drei Monate vor Realisierung einer Jobverlagerung zu unterrichten, offshoring-
bedingte Arbeitsplatzverluste nach Moglichkeit durch interne Umsetzungen zu
umgehen, bis Ende 2006 zwei Millionen Pfund fiir Umschulungszwecke zur Verfu-
gung zu stellen und bei der Auftragsvergabe an IT-Dienstleister in Offshore-
Regionen die Einhaltung der ILO-Konventionen zu Gberwachen. Falls die Gewerk-
schaft mit dem IT-Dienstleister in der Offshore-Region in Dialog treten will (bei-
spielsweise Uber Fragen der Arbeitsbedingungen), verpflichtet sich das Unterneh-
men, einen solchen Kontakt zu vermitteln. Nach Einschatzung des UNIFI-General-
sekretdrs Ed Sweeney sei »eine Einigung wie diese der einzige konstruktive Weg
vorwarts. Sie wird ein MaB3stab fir andere Finanzdienstleister sein, die Outsour-
cing betreiben wollen« (Honighaus 2004).

54 Die genannten Abkommen sind jeweils auf der UNIFI-Website (www.unifi.org.uk) zu finden. Erwéh-
nung verdient auch das Abkommen, das die Gewerkschaft Connect (www.connectuk.org), die Uber-
wiegend hoher qualifizierte Beschéftigte von BT organisiert, im September 2003 mit dem Telekom-
munikationskonzern abgeschlossen hat.
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GEGEN »OUTSOURCING AMERICA«:
DER WIDERSTAND DER US-GEWERKSCHAFTEN

In den USA schldgt die Auseinandersetzung um Offshoring — verglichen mit ande-
ren Ladndern - bisher bei weitem die hochsten Wellen. Im Présidentschaftswahl-
kampf des Jahres 2004 hat das Thema einen Spitzenplatz auf der politischen
Agenda und hohe mediale Aufmerksamkeitswerte erreicht. Die ausgepragte und
weitgehend negative Popularitdt von Offshoring in den Vereinigten Staaten
dirfte dabei in erster Linie der intensiven Offentlichkeitsarbeit und dem vehe-
menten Widerstand der US-Gewerkschaften gegen eine Entwicklung geschuldet
sein, die von den Arbeitnehmerorganisationen als »QOutsourcing America«
gegeilBelt wird.

Deren strikte Gegnerschaft gegen Offshoring wird exemplarisch in einem Vor-
standsbeschluss des Dachverbands AFL-CIO vom Mdrz 2004 deutlich (AFL-CIO
2004).5> Der gegenwartige Offshoring-Trend wird darin mit der zwei Dekaden
anhaltenden »Verwistung« des industriellen Produktionssektors verglichen, der
Millionen gut bezahlter »middle-class jobs« gekostet habe. Heute drohe den USA
eine dhnliche »Aushoéhlung« ihres Dienstleistungsbereichs, wobei nunmehr auch
hoch qualifizierte technische Beschdftigungsmoglichkeiten auf dem Spiel stiin-
den. Genauso wie sich die Gewerkschaften gegen eine verfehlte Handels- und
Steuerpolitik gewandt hatten, die in den 70er-, 80er- und 90er-Jahren die Verlage-
rung von Produktionsarbeit ins Ausland begtinstigt habe, stehe man heute ver-
eint gegen den Export »unserer besten Dienstleistungsjobs«. Fiir amerikanische
Unternehmen sei es eine »moralische Verpflichtung, gute Jobs in Amerika zu
schaffen und zu erhalten«. Zwar unterstitzten die US-Gewerkschaften die
Hebung des Lebensstandards in der ganzen Welt - daftir wolle man allerdings
nicht die Arbeitspldtze und den erreichten Lebensstandard amerikanischer Arbei-
ter und ihrer Familien opfern.

Zu den Zeiten, als die Abwanderung industrieller Fertigung in grof3em Stil
begonnen habe, seien die US-Arbeitnehmer von den »Freihandelsideologen« mit
dem Hinweis auf die komparativen Vorteile der USA bei Dienstleistungen - und
hier vor allem bei High-Tech- und anderen wissensbasierten Wirtschaftszweigen -
besanftigt worden. Im Vertrauen darauf hatten viele Beschéftigte hohere Qualifi-
kationen erworben, nur um jetzt herauszufinden, »dass Wissen und Talent auf
dem neuen globalen Markt bei der Jagd nach immer héheren Profiten und immer

55 Die nachfolgenden Aussagen basieren auf AFL-CIO 2004.
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billigerer Arbeitskraft nicht bestehen« kénnten. Offshoring gefdhrde Millionen
bestens ausgebildeter Arbeitnehmer; jeden Monat entlieBen Unternehmen Zehn-
tausende US-Beschaftigte und verlagerten Arbeitspldtze aller Art in Offshore-
Regionen.Klar sei mittlerweile, dass jedwede digitalisierbare und telekommunika-
tiv zu versendende Arbeit zum potenziellen Ziel solcher Verlagerungsbestrebun-
gen werde. Bereits zum gegenwartigen Zeitpunkt habe Offshoring einen spurbar
negativen Einfluss auf den US-Arbeitsmarkt und drohe den 6konomischen Auf-
schwung abzuwirgen. Die Arbeitslosenquote bei High-Tech-Arbeitnehmern
belaufe sich mittlerweile auf »erschitternde 9 Prozent«. Das Streben der Unter-
nehmen, sich der Vorziige von Beschéftigten mit minderen Rechten zu bedienen,
ziehe die Weltwirtschaft in einen Wettlauf nach unten und gefahrde deren Gesun-
dung in hohem Maf3e.

Da sich die Unternehmen nur schwerlich von Offshoring abhalten lieBen,
sehen die US-Gewerkschaften den zentralen Ansatzpunkt ihres Kampfes gegen
diese Entwicklung in Appellen an die Politik, die solcherlei Bestrebungen nicht
auch noch gutheilen und unterstiitzen durfe, wie dies die Bush-Administration
tue. Die entsprechende Forderungsliste ist lang und umfasst u.a. folgende Punkte:
M Steuerliche Verglinstigungen, Subventionen und Forschungshilfen fur Unterneh-

men, die Arbeitspldtze aus den USA verlagern, missten kiinftig unterbleiben.

B Im offentlichen Beschaffungswesen misse auf allen staatlichen Ebenen
gewahrleistet sein, dass nicht solche Unternehmen von Steuergeldern profi-
tierten, die den »Abflug« von US-Jobs zu verantworten hatten.

B Handelsabkommen sollten kiinftig grundsétzlich durchsetzbare Schutzmecha-
nismen flr die Rechte der Arbeitnehmer auf Bildung unabhéngiger Gewerk-
schaften und Kollektivverhandlungen sowie das Verbot von Kinder- und
Zwangsarbeit und den Ausschluss von Diskriminierung gewahrleisten. AuBer-
dem mussten sie den einzelnen Landern ausreichend Mdglichkeiten fiir Steuer-
und Beschaffungspolitiken zur Unterstiitzung nationaler Produktion und zum
Schutz gegen unfaire Handelspraktiken einrdumen.

M Die Visa-Programme zum erleichterten Aufenthalt ausléandischer Fachkréfte in
den USA seien in Wirklichkeit »Technologietransferpipelines«, mit deren Hilfe
sich auslandische Professionals Wissen und Kernkompetenzen aneigneten, um
diese dann mitsamt den amerikanischen Arbeitsplatzen wieder in ihre Heimat-
lander mitzunehmen. Die Arbeitgeber nutzten diese Regelungen zur Ausbeu-
tung der ausldndischen Arbeitnehmer und zur Erleichterung des Exports von
Arbeitsplatzen. Die Visa-Programme seien wesentlich fiir die Offshoring-Epide-
mie verantwortlich und bedurften deshalb dringlich einer Reform.
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B Auf gesetzlichem Wege sei nétigenfalls sicherzustellen, dass der Export von
Hochtechnologie nicht die Sicherheitsinteressen der USA gefdhrde; ebenso
misse der Schutz hoch sensibler personlicher Daten garantiert sein. Zumindest
sollten Unternehmen, die Offshoring-Projekte unter Einbeziehung solcher
Daten realisieren wollten, verpflichtet werden, zuvor eine schriftliche Einver-
standniserklarung der Kunden einzuholen.

B Konsumenten miussten das Recht erhalten, beim Kontakt mit Helpdesks, Call
Centern und Reservierungsagenturen zu erfahren, mit wem sie kommunizieren
und in welchem Land sich ihr jeweiliger Gesprachspartner aufhalt.

B Durch eine Ausweitung 6ffentlich geférderter Forschung misse das Wissen um
Offshoring systematisch erweitert und eine solide Datenbasis Uiber verlagerte
Jobs aufgebaut werden. Dabei sollten auch die wirtschaftlichen und sozialen
Folgekosten der Entwicklung prazise analysiert werden.

B Unternehmen, die mehr als flinfzehn Arbeitskrafte aufgrund von Offshoring-
Planen zu entlassen planten, sollten verpflichtet werden, diese Absicht minde-
stens drei Monate zuvor an die zustandigen staatlichen Instanzen zu melden.

Diese und andere Aktivitdten gegen die »Offshoring-Flutwelle« seien dringlichst

erforderlich; unterlasse die Regierung entsprechende MalBnahmen, so mussten

Millionen US-amerikanischer Arbeiter und ihre Familien den ultimativen Preis

dafuir bezahlen - ihren Job, ihre Wiirde, ihren »way of life«. In der Konsequenz

drohe die weitere Zerstérung der Mittelklasse und die Gefahrdung der Weltwirt-
schaft. Die High-Tech-Beschéftigten hdtten enorme persénliche Opfer fur ihre

Ausbildung gebracht und substanziell zum Wohlergehen der US-Wirtschaft bei-

getragen. Sie verdienten Besseres, als von den Unternehmen in ihrer globalen

Jagd nach besser auszubeutenden Arbeitskraften nun einfach ausgebootet zu

werden.

Auf ganz ahnlicher Linie wie der AFL-CIO argumentieren und agieren diejeni-
gen Einzelgewerkschaften, die sich aufgrund ihrer Organisationsbemiihungen im
IT-Sektor vom Offshoring-Trend in besonderer Weise berlhrt sehen. Besonders
aktiv sind hier beispielsweise die Communication Workers of America (CWA) und
mit diesen assoziierte Initiativen von IT-Beschéftigten wie »WashTech«
(www.washtech.org), »TechsUnite« (www.techsunite.org) und »Alliance@IBM«
(www.allianceibm.org). Ihr Hauptaugenmerk liegt darauf, kritische Offentlichkeit
fur das Thema herzustellen — z.B. durch Demonstrationen bei Seminaren von Offs-
horing-Consultern, Proteste auf den Hauptversammlungen groBer IT-Unterneh-
men, durch Zeitungsanzeigen, die Einrichtung eines »Offshore-Trackers« im Netz
(www.techsunite.org/offshore/), Publikationen von Einzelschicksalen entlassener
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IT-Arbeitnehmer, in einem Fall auch durch Ubergabe der Aufzeichnung einer ver-
traulichen Besprechung von IBM-Managern an die New York Times, die dies zur
Grundlage eines ausfiihrlichen Artikels tiber die Offshoring-Plane des Konzerns
machte. Zum anderen betreiben die US-Gewerkschaften massives politisches Lob-
bying im Sinne der oben genannten Forderungen. Offensichtlich geschieht beides
mit nicht geringem Erfolg, wenn man den hohen Stellenwert des Themas in den
Medien, die Intensitdt der politischen Auseinandersetzung und die Vielzahl ent-
sprechender Gesetzgebungsinitiativen auf einzel- und bundesstaatlicher Ebene in
Erwdgung zieht [Borchardt, Ottomeier 2004].

In gewisser Weise setzen die im IT-Sektor aktiven Verbande aber auch Hoffnun-
gen in den Offshoring-Trend: Dieser markiert nach Einschatzung des WashTech-
Vorsitzenden Marcus Courtney den zentralen Punkt, der die High-Tech-Industrie
des 21. Jahrhunderts von der des 20. Jahrhunderts unterscheide (Courtney 2003).
Die Globalisierungsstrategie der IT-Konzerne zwinge die kollektiver Aktion tradi-
tionell eher abgeneigten Beschaftigten des Sektors nun geradezu, von ihrem
Recht auf Organisation und gemeinsame Verhandlungen mit den Arbeitgebern
Gebrauch zu machen. Die im IT-Sektor bis dato gangige, vornehmlich individuelle
Interessenwahrnehmung habe ihre Grenzen erreicht. Nur durch Organisierung
kdnne man die nétige Starke erreichen, um mit Arbeitgebern und Politikern ernst-
haft Gber Offshoring zu verhandeln. Mag diese Erwartung eines IT-Gewerk-
schaftsaktivisten auch ein wenig zweckoptimistisch anmuten, so wird sie doch —
ex negativo - offensichtlich auch von Managementvertretern aus IT-Firmen
geteilt. Zumindest duBert in der erwdhnten internen IBM-Besprechung Tom
Lynch, Konzerndirektor fiir »Global Employee Relations«, die Sorge gesteigerter
Aktivitaten und einer erhéhten Attraktivitat der Gewerkschaften angesichts der
Offshoring-Bedrohung (Alliance@IBM 2003).

158



KERNPUNKTE GEWERK-
SCHAFTLICHER REAKTIONEN
AUF OFFSHORING

Der notwendigerweise knappe Uberblick tiber die Reaktionen britischer und US-
amerikanischer Arbeitnehmerorganisationen sowie der Gewerkschaftsinternatio-
nalen UNI auf das Ansteigen der Offshoring-Welle ldsst den Schluss zu, dass die
betroffenen Verbdande Relevanz und Brisanz dieser Herausforderung erkannt und
dem Thema binnen vergleichsweise kurzer Zeit einen prominenten Rang auf der
gewerkschaftlichen Agenda eingerdumt haben. Ein in anderen Zusammenhangen
immer wieder geduBerter — und nicht in jedem einzelnen Fall verfehlter - Vorwurf
an die Gewerkschaften, sie hatten diese oder jene Entwicklung »verschlafeng,
wadre von daher ganzlich unangebracht.

In den USA und in Grof3britannien ist es den Arbeitnehmerorganisationen
gelungen, Offshoring zum Gegenstand intensiver offentlicher Debatten zu
machen und nicht unerhebliche Wirkung in der politischen Sphére zu erzielen,
wovon u.a.eine Reihe parlamentarischer Hearings in beiden Landern, ministerielle
Konsultationspapiere (z.B. DTl 2003) und die erwdhnten Gesetzgebungsinitiativen
in den USA zeugen. Ungeachtet einer Reihe von Differenzen zielen die hier darge-
stellten gewerkschaftlichen Reaktionen fast durchgangig darauf ab,

B die volkswirtschaftlichen Implikationen und die gesellschaftlichen und indivi-
duellen Folgeprobleme von Arbeitsplatzverlagerungen zu thematisieren;

M die betriebswirtschaftliche Rationalitat von Offshore-Projekten auf den Pruf-
stand zu stellen, deren komplette und langfristige Kosten zu verdeutlichen und
auf spezifische Risiken - z.B.fur den Erhalt des Know-hows eines Unternehmens
- aufmerksam zu machen;

B den kritischen Blick auch auf die Verhéltnisse in den Ziellandern zu richten -
nicht nur hinsichtlich von Lohnen, Arbeitsbedingungen und Arbeitnehmer-
rechten, sondern auch beziglich kundenbezogener Aspekte wie Qualitdt des
Services oder des Datenschutzes.

Diese Ansdtze zu Ende gedacht, wird ein so angelegter gewerkschaftlicher

Umgang mit unternehmerischen Offshoring-Plédnen jedoch allenfalls in Einzelfal-

len zu deren ganzlicher Verhinderung fiihren - so eine solche tGberhaupt beab-

sichtigt sein sollte. Wesentlich wahrscheinlicher diirfte vielmehr sein, dass derlei

Interventionen gewerkschaftlicher Interessenvertreter, indem sie den Legitimati-
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onsdruck fir entsprechende Unternehmensmalnahmen steigern, nolens volens
zur Erhohung der betriebswirtschaftlichen Qualitat und der 6ffentlichen Akzep-
tanz von Offshoring-Projekten beitragen.’s Mit dieser Linie ist die fur die briti-
schen Gewerkschaften und UNI charakteristische Verhandlungsorientierung
sicherlich weit eher kompatibel als die kaum anders denn als protektionistisch zu
kennzeichnende Haltung der US-Gewerkschaften.

Damit ist bereits angedeutet, dass von einer international vollstandig konsi-
stenten gewerkschaftlichen Reaktion zum Thema Offshoring derzeit nicht ausge-
gangen werden kann. Dies ist fir sich betrachtet wenig verwunderlich und auch
noch kein gravierendes Problem fiir die globale Gewerkschaftsbewegung. Ein sol-
ches entstiinde jedoch unweigerlich, wenn es im Zuge einer weiteren Starkung
protektionistischer Positionen nationaler Gewerkschaften - Gber deren sachliche
Angemessenheit in einer hochgradig verflochtenen globalen Okonomie hier
nicht zu urteilen ist — zu einer spiegelbildlichen Schwachung »internationalisti-
scher« Orientierungen kommen sollte. Denn ungeachtet der gebieterischen Not-
wendigkeit fur die Gewerkschaften, auf Offshoring betrieblich, lokal, regional und
national zu reagieren, werden diese Reaktionen auf Dauer dann nur von begrenz-
ter Wirkung sein, wenn es nicht gleichzeitig gelingt, die bis dato »territorial
gebundene« gewerkschaftliche Organisationsmacht (Beck 1998, 18) real zu inter-
nationalisieren und insbesondere die gewerkschaftliche Reprasentanz in den
Offshore-Regionen auszubauen. Um es positiv zu wenden: Ein »ausgepragter Sinn
fur Internationalismus (ist) nicht nur ein gutes Gewerkschaftsprinzip, sondern in
zunehmendem MafRe auch eine wirksame pragmatische Antwort« (UNI 20043, 6).

56 Diese These deckt sich teilweise mit folgender Einschdtzung von Forrester Research: »Unions will
scrutinize offshore business plans and seek to alter the economics of offshore deals where European
firms simply aim for more profits at the cost of unionized labor. Pressure from unions will force firms
to include the risk of union action in offshore business plans - and sink weaker business cases« (Met-
calfe u.a.2004, 3).
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