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Vorwort

Offshoring, die Auslagerung von hochqualifizierten Tatigkeiten in Niedriglohnlander,
hat nicht nur einzelwirtschaftliche, sondern auch gesamtwirtschaftliche und politische
Dimensionen. Erstere werden derzeit vor allem unter Kostengesichtpunkten von Unter-
nehmen und deren Beratern praktiziert und diskutiert. Dabei sind nun bisher vernachlas-
sigte Kostenkategorien in den Vordergrund gerlickt worden. Die kontroverse Einschét-
zung der gesamtwirtschaftlichen Effekte, ausgedriickt in Arbeitsplatzen, hat gerade Ein-
gang in den Wettbewerb um die amerikanische Prasidentschaft gefunden. Ist Offshoring

ein Ausdruck der hochsten Stufe der internationalen Arbeitsteilung?

Julia Trampel konzentriert sich im IfG-Arbeitspapier Nr. 39 auf IT-Dienstleistungen
und analysiert die Thematik aus dem transaktionskostentheoretischen Blickwinkel. Da-
bei differenziert sie zwischen Offshoring und Nearshoring-Strategien und ergénzt die
meist Ubliche isolierte Betrachtung der Lohnstiickkosten. Sie konkretisiert die relevan-
ten Motivations- und Koordinationskosten und wagt sie zwischen Offshoring und
Nearshoring ab, indem sie Kulturunterschiede als Determinanten von Transaktionskos-
ten in die Analyse einbezieht. Dabei zeigt sich einmal mehr, dass kulturelle Unterschie-
de nicht nur durch die geografische Dimension bestimmt werden und dass ein effektives
Kooperations- bzw. Schnittstellenmanagement geeignet ist, die identifizierten Transak-

tionskosten zu reduzieren.
Mit diesem Papier werden erste Uberlegungen und vorlaufige Ergebnisse zur Diskussi-
on gestellt, die weiter vertieft werden. Die Arbeit ist in das IfG-Forschungscluster ,,Ko-

operationsmanagement* einzuordnen. Kommentare sind herzlich willkommen.

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1 Relevanz und Aktualitat

Das Phanomen Offshoring®, die Auslagerung von Dienstleistungen in Niedriglohnlander,
ist ein zurzeit vieldiskutiertes Thema in der Offentlichkeit. Fast taglich werden Meldungen
bekannt gegeben, in denen von Offshoring berichtet wird. Beispielsweise kindigte GTO,
die 1T-Organisation der DEUTSCHEN BANK, an, in Zukunft im Zusammenhang mit Offsho-
re-Programmierung 20 bis 30% der Kosten einsparen zu wollen.? Die Konsequenz ist eine
massive Auslagerung von hochqualifizierten White-Collar Jobs wie beispielsweise Finanz-
analysten oder Software-Spezialisten in Niedriglohnlander. Viele Okonomen befiirworten
diese Form der internationalen Arbeitsteilung. Ein globaler Wettbewerb verlangt schlie3-
lich eine globale Ldsung. Schon vor knapp 200 Jahren zeigte RICARDO, dass sich durch
Nutzung komparativer Vorteile Produktivitatsgewinne realisieren lassen konnen.® Das
INTERNATIONAL INSTITUTE OF ECONOMICS errechnete fur die Jahre 1995 bis 2002 eine
jahrliche Produktivitatserhdhung von 0,3% bei amerikanischen Firmen, die auf Outsour-
cing zuriickzufiihren ist.* Die Nutzung komparativer Vorteile basiert nicht nur auf Lohn-
kostendifferenzen, sondern auch auf Qualifikationsunterschieden. Zusétzlich ermdglichen
Verénderungen in der Informations- und Kommunikationstechnologie eine effiziente und
kostengunstige Ldsung, Arbeitsprozesse Uber Landesgrenzen hinweg zu koordinieren.
Durch die Konzentration auf die jeweiligen Kernkompetenzen lassen sich Fixkosten varia-
bilisieren und somit Gesamtkosten senken, um beispielsweise Ziele wie die Maximierung

des Shareholder-Values zu erreichen (vgl. Abbildung 1).

Im Gegensatz zum Outsourcing bzw. zur verlangerten Werkbank in Schwellenlander, wie es schon seit
langerem im verarbeitenden Gewerbe (z.B. Automobil- oder Textilindustrie) praktiziert wird, handelt es
sich beim Offshoring um die Auslagerung hochqualifizierter Tatigkeiten.

2 vgl. 0.V. (2003b).

®  Vgl. RicarRDO (1817).

* Vgl 0.V. (2004c).
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Abbildung 1: Treiber des Offshoring

Quelle: eigene Darstellung

Dennoch wird tber die Vorteilhaftigkeit von Offshoring kontrovers diskutiert.> Unter ame-
rikanischen Politikern wird die Befilirchtung des so genannten Jobless Recovery laut. Es
wird argumentiert, dass trotz positiver Impulse fur die Wirtschaft keine neuen Arbeitspléat-
ze geschaffen werden.® Damit begriindete die amerikanische Regierung auch die Verab-
schiedung des Gesetzes, in dem verboten wird, 6ffentliche Vertrage in Offshore-Bereiche
auszulagern.” Gleichzeitig ist auch ein Insourcing von einst ausgelagerten Dienstleistungen
in Offshore-Bereiche bei Unternehmen zu erkennen. Die US-Investmentbank LEHMAN
BROTHERS kiindigte beispielsweise an, ihren Telefonservice aus Indien in die USA zuriick-
zuverlegen.® Fiir viele outsourcende Firmen hat sich herausgestellt, dass sich die angekiin-
digten Einsparpotentiale von bis zu 60% nicht immer realisieren lassen.’ Immer ofter tau-

chen deshalb in diesem Zusammenhang die euphemistischen Begriffe Smart-Sourcing oder

> Zuden Diskussionen tiber die Vorteilhaftigkeit von Offshoring bezogen auf die gesamte Volkswirtschaft
vgl. 0.V. (2004b).

®  Das US-Marktforschungsunternehmen IDC schétzt, dass bis 2007 23% der IT-Service-Arbeitsstellen in
den USA in Offshore-Landern angesiedelt sein werden. In 2003 waren es 5%. Vgl.
BORCHARDT/OTTOMEIER (2004).

" vgl. 0.V. (2004b) und 0.V. (2004c).

8 vgl.o.V. (2004a).

% vgl. LECIEJEWSKI (2003).



Right-Sourcing auf.*® Zahlreiche deutsche Unternehmen mussten feststellen, dass eine
Auslagerung ihrer Dienstleistungen in das Offshore-Land Indien, wie es von fast 90% der
amerikanischen Firmen praktiziert wird", die Erwartungen nicht erfiillen konnte. Statt der
Losung ihrer Kostenschwierigkeiten zu begegnen, standen sie vor neuen Kostenproblemen,
die auf sprachliche und kulturelle Differenzen zu ihren Providern'? zuriickzufiihren waren.
Daher ziehen immer mehr Firmen aus Deutschland die Nearshore'*- der Offshore-L&sung
vor. AT KEARNY bestatigt in einer Studie zu Offshoring-Strategien europdischer Finanz-
dienstleister mit Hilfe eines detaillierten Bewertungsmodells die Attraktivitat europdischer
Nearshore-Standorte gegeniiber dem klassischen Offshore-Zielort Indien.*

Die Tatsache, dass immer mehr Unternehmen ihre Offshoring-Strategien Gberdenken, wirft
die Frage nach der tatséchlichen Vorteilhaftigkeit des Offshoring-Trends auf. Ziel des vor-
liegenden Arbeitspapieres ist es daher, die Alternativen Nearshoring und Offshoring ge-
geneinander abzuwagen. Dies wird unter kostentheoretischen, insbesondere transaktions-
kostentheoretischen, Gesichtspunkten vorgenommen. Zuerst werden die Lohnkosten typi-
scher Offshore- und Nearshore-Lander verglichen. Dann werden Transaktionskostenunter-
schiede zwischen beiden Auslagerungsformen in Abhéangigkeit von regionaler Distanz
analysiert. Des Weiteren wird untersucht, inwiefern die kulturelle Distanz eine Determi-

nante der Transaktionskosten darstellt.

Prinzipiell sind alle Téatigkeiten, die keinen physischen Kontakt bendtigen, Offshore-
Kandidaten. Typische ausglagerungsféhige Leistungen sind IT-Prozesse sowie IT gestutzte
Geschaftsprozesse (Business Process Offshoring bzw. IT enabled Services / 1TeS)."> Diese
sind personalintensive interne Leistungen, die kaum Schnittstellen zum Kunden aufweisen.

Dabei handelt es sich beim Grofiteil der ausgelagerten Dienstleistungen in Offshore-

10 vgl. HERRMANN (2004).

1 vgl. AT KEARNY (2003).

2 Mit Providern (Insourcer) werden die Firmen bezeichnet, die die Dienstleistungen der Outsourcer einla-

gern.

Als Nearshoring wird aus zentraleuropdischer Sicht die Auslagerung von Dienstleistungen ins (ost-)

europdische Ausland bezeichnet. Hier lassen sich zwar nicht wie in Offshore-Gebieten, vorrangig Indien,

Vorteile aus groflen Lohndifferenzen realisieren, jedoch missen bei dieser Ldsung keine sprachlichen,

kulturellen und vor allem regulativen Barrieren iberwunden werden. Fir eine detaillierte Beschreibung

rechtlicher Restriktionen des QOutsourcing, insbesondere bankenspezifische Restriktionen, vgl. THEURL

(2003), S.31 ff..

% vgl. AT KEARNY (2003).

15 Zu den typischen ausgelagerten 1TeS zahlen beispielsweise die Personalverwaltung, Buchhaltung oder
Transaktionsabwicklung im Bankgeschéft. Der Fokus bei IT-Offshoring liegt dahingegen auf der Soft-
ware-Entwicklung und —wartung sowie Help-Desk-Tatigkeiten. VVgl. auch hierzu AT KEARNY (2003).
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Standorte um IT-Dienstleistungen.’® Die Entwicklung der indischen Software-Exporte im

Gegensatz zu BPO-Exporten hebt die Rolle von IT-Dienstleistungen zu anderen Offshore-
Aktivitaten besonders hervor (vgl. Abbildung 2).

Mio US$ 5.000

Software-Exporte

1998-1999
1999-2000 BPO-Exporte
2000-2001
2001-2002

Abbildung 2: Entwicklung der BPO- und Software-Exporte in Indien, 1998-2002
Quelle: DELOITTE & TOUCHE (2003) und UNIWARE (2003)

Aus diesen Grinden wird die Analyse beispielhaft am Fall von IT-Dienstlesitungen vorge-
nommen. Die Resultate der Analyse lassen sich jedoch auch auf den Fall von Business
Process Offshoring Ubertragen, da diese ebenfalls I1T-gestltzt sind und somit folgende kos-
tentheoretische Uberlegungen auch fiir jene Sachverhalte giiltig sind.

Offshoring kann dabei in verschiedensten Formen institutionalisert sein. VVon der eigenen
Offshore-Niederlassung (Captive Operation) Uber eine Kooperation in Form eines Joint
Ventures bis hin zu einer rein marktlichen Lésung (Third Party Offshore Provider), sind

alle Institutionalisierungsformen im Offshore-Verfahren vertreten.'” Laut den Ergebnissen

16

Vgl. FEDERAL MINISTRY OF ECONOMICS AND LABOUR (2003), S. 2.
17

Die Auslagerung kann auch die Form des ,,unechten Offshoring“ annehmen. Hier lagert ein Unterneh-
men Aufgaben an einen inlandischen Dienstleister (Briickenkopf) aus, welcher sich dann eines Tochter-
unternehmens oder Service-Centers im Ausland bedient, das die Leistung glnstig erbringt. Vgl. KLAFS
(2004), S. 107.
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einer Unternehmensbefragung von MoczapLo™® arbeitet jedoch der Grofteil der Befragten
(41,3%) in Form von Kooperationen ohne Kapitalbeteiligung mit Partnern vor Ort zusam-
men. Vor allem fir KMUs stellt diese Art des Offshorings meist die einzige Moglichkeit
dar, ebenfalls an der Offshoring-Bewegung teilzuhaben und gleichzeitig die eigene Flexi-
bilitdat zu wahren. Vor diesem Hintergrund wird in der vorliegenden Untersuchung stets

vom kooperativen Offshoring ausgegangen.

2 Lohnkosten in Offshore- und Nearshore-Gebieten

Treiber des Offshoring wurden bereits in Kapitel 1 identifiziert (vgl. auch Abbildung 1).
Ein Trend, der mal3geblich zum Offshoring gefiihrt hat, ist der Lohnkostenunterschied qua-
lifikationsgleicher Dienstleistungen in Schwellenldndern. Gleichzeitiger Kostendruck,
verursacht durch zunehmenden globalen Wettbewerb, treibt den Trend des Dienstleistungs-

Outsourcings ins Ausland voran.

Die Kostensenkung, speziell Lohnkostensenkung, wird im Rahmen des Offshore- / Nears-
hore-Verfahrens von Seiten der Unternehmen meistens als Hauptmotiv der Verlagerung
genannt. Dies belegen zahlreiche Befragungen, wie etwa von der DIHK. Eine Befragung
ihrer Mitglieder ergab, dass fir 45% die Hohe der Arbeitskosten das Ausschlag gebende
Motiv flr die Produktions- / Dienstleistungsverlagerung darstellt. Eine Befragung von
Offshorern seitens der Unternehmensberatung DELOITTE & TOUCHE ergab sogar, dass Kos-
tenersparnisse fur 82% der befragten Unternehmen der entscheidende Grund fur Offsho-
ring sind.'® Fir 92% der befragten Offshorer / Nearshorer im Rahmen der MoczabLo-
Erhebung sind geringere Lohn- und Lohnnebenkosten ein ,,sehr wichtiger” Hauptgrund fir

die Auslagerung der Dienstleistungen (vgl. Abbildung 3).

8 Die Studie von MoczaDpLO (2002) basiert auf einer Unternehmensbefragung mit einem Erhebungsum-

fang von 318 Firmen. Befragt wurden Firmen, die bereits Offshore-Programmierung durchfiihren lassen,
sowie Unternehmen, die dies noch nicht tatigen, und Firmen, die dies friiher durchgefiihrt haben.

Andere Ziele waren die Auslagerung von noncore Aktivitaten (65%), Effizienzsteigerung (47%) und
Qualitatsverbesserung (47%). VVgl. Deloitte & Touche (2003), S. 22.

9
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Geringere Lohn- und
Lohnnebenkosten fiir gleichermassen
qualifizierte inlandische Programmierer

92,0%

Uberbriickung von
Kapazitatsengpassen

Hohe Qualitat der gelieferten
Programme bzw. Programmodule

Verringerung der Zeit bis zur
Marktreife von Software-Produkten
bzw. Programmen

Zugang zu speziellem Know-How

Qualifzierte Programmierer im Inland
nicht verfugbar

Entlassung festangestellter
Programmierer im Inland bei
Auftragsriickgang zu schwierig

Festanstellung auslandischer
Programmierer mit Greencard im 42,7%
Inland zu teuer bzw. zu kompliziert

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Abbildung 3: Griinde fur Offshore- / Nearshore-Zusammenarbeit
Quelle: MoczabLo (2002)

Tats&chlich lassen sich signifikante Unterschiede in den Bruttoarbeitslohnen im Lander-
vergleich feststellen.

I 2001

Abbildung 4: Bruttolohnskosten/Stunde Ingenieure im L&ndervergleich, 2001
Quelle: uNIWARE (2003), S. 14

St

Wie Abbildung 4 zeigt, sind Lohnkosteneinsparungen teilweise bis zu 60% maglich. Das
Lohnniveau in den Offshore-Gebieten (hier Indien und China) liegt dabei weit unter denen

europdischer Outsourcing-Gebiete.
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3 Transaktionskosten bei Offshoring und Nearshoring

Lange Zeit wurde dem Aspekt der Lohnkostensenkung in Zusammenhang mit Auslage-
rungsstrategien in Niedriglohnlénder eine sehr hohe Bedeutung beigemessen. Mit wach-
sender Offshoring-Erfahrung wurde die Relevanz dieser Kostenreduzierung allerdings
relativiert. Es hat sich gezeigt, dass andere, vorher nicht beachtete Kostenkomponenten bei

Offshoring-Entscheidungen mit regionaler und kultureller Distanz gestiegen sind.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird behauptet, dass eine singuldare Betrachtung
der absoluten Lohnkosten bei Auslagerungsstrategien in Niedriglohnl&dnder aufgrund von
Produktivitatsunterschieden, die oftmals Begleiterscheinungen von Lohndifferenzen sind,
zu simplifizierend ist.”> Um nicht einer partiellen Illusion zu unterliegen, sei es daher not-
wendig, die Lohnstlickkosten zu vergleichen. Diese Argumentation lasst sich auch auf den
Fall von Dienstleistungs-Offshoring tbertragen. Allerdings ist gerade bei den ausgelager-
ten Tatigkeiten neben den niedrigen Lohnkosten eine hohere Produktivitat aufgrund besse-
rer Ausbildung im IT-Bereich ein Hauptmotiv fiir Offshoring-Entscheidungen.?* Zudem
ermdoglichen asynchrone Arbeitszeiten oftmals eine verkirzte und effizientere Gestaltung
der Ablaufe.?? Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Lohnstiickkosten auf-
grund von niedrigen Lohnkosten, Produktivitatsunterschieden und Effizienzgewinnen bei

Auslagerung von IT-Dienstleistungen in Niedriglohnlander sinken.

Im Folgenden werden andere Kostenkomponenten untersucht, die die Vorteile, welche auf
Lohnkostenunterschiede zurtickzufihren sind, reduzieren. Insbesondere wird dabei auf
Transaktionskosten eingegangen. Wie bereits in Kapitel 1 erwéhnt, bevorzugen immer
mehr deutsche Unternehmen das européische Ausland bei der Wahl des IT-Outsourcings,
allen voran Portugal, Irland und die Lander Osteuropas. Deshalb werden im néchsten Ab-
schnitt die organisatorischen Lésungen Nearshoring und Offshoring bei der Kostenanalyse
gegenubergestellt. Des Weiteren werden die indirekten Determinanten von Transaktions-

kosten, insbesondere Kulturunterschiede, gesondert analysiert. Im Fokus der Untersuchung

20 \/gl. hierzu ZENTES/SWOBODA/MORSCHETT (2004), S. 392 ff..

21 vgl. MoczADLO (2002), S. 4.

22 \gl. 0.V. (2003a) sowie FLECKER/KIRSCHENHOFER (2003), S. 14. Eine Unternehmensbefragung von
DELOITTE & TOUCHE (2003) ergab, dass fiir 47% der Befragten Effizienzsteigerungen einer der Haupt-
grlnde fir die Auslagerung von IT-Dienstleistungen sind.

11



steht hier die Frage, welchen Einfluss diese mittelbaren Determinanten auf die Kosten ha-

ben.

Per Definition fallen Transaktionskosten bei der Ubergabe von Giitern oder Leistungen
(iber eine technisch separierbare Schnittstelle hinweg an.® Sie entstehen also als eine Kon-
sequenz der Arbeitsteilung. Da es sich bei Offshoring sowie Nearshoring zudem um eine
Spezialisierung Uber eine groRe raumliche Distanz hinweg handelt, ist zu vermuten, dass

die Transaktionskosten einen erheblichen Teil des Kostenblocks ausmachen.

Die Messung von Transaktionskosten bringt allerdings Probleme mit sich. Zum einen exi-
sitiert keine einheitliche Terminologie, zum anderen werden Produktions- und Transakti-
onkosten gemeinsam erfasst, so dass eine separate Bestimmung von Transaktionskosten
nicht méglich ist.* Daher kann im Folgenden nur eine qualitative Aussage iber die Veréan-
derung von Transaktionskosten in Abhangigkeit von den organisatorischen Ldsungen
Nearshoring und Offshoring getroffen werden.”® Transaktionskosten werden in folgender
Analyse in Koordinations- und Motivationskosten unterteilt.?® Koordinationskosten fallen
sowohl ex ante als auch ex post, also vor und nach Vertragsabschluss, an und setzen sich
zum GroRteil mit der Informationsbeschaffung auseinander. Motivationskosten entstehen
dahingegen nur ex post bei der Kontrolle der Vertragsbeziehung. Ursache der Motivations-
kosten sind bestehende Informationsasymmetrien zwischen Prinzipal (Outsourcer) und

Agent (Provider).
3.1 Koordinationskosten
Koordinationskosten bestehen im Einzelnen aus Such- und Informationskosten, Verhand-

lungs- und Vertragsabschlusskosten, Uberwachungs- und Durchsetzungskosten sowie Ver-

tragsauflosungskosten.

2 Im Folgenden wird von den Williamsonschen Transaktionskosten ausgegangen. Fiir eine detaillierte

Beschreibung anderer Definitionen von Transaktionskosten siehe WANG (2003) und RICH-
TER/FURUBOTN (1996), S. 49 ff..

Siehe hierzu BENAHM/BENHAM (2001) und RICHTER/FURUBOTN (1996), S. 56 ff. Einige Studien haben
sich mit der Schatzung des Transaktionssektors von Volkswirtschaften auseinander gesetzt. Siehe hierzu
flir Schatzungen des Transaktionskostensektors in der amerikanischen Volkswirtschaft WALLIS/NORTH
(1986) oder fir selbige Schatzung in der australischen Volkswirtschaft DOLLERY/LEONG (1998).

Fur eine allgemeine transaktions- und agencytheoretische Untersuchung der Risikofaktoren des IT-
Outsourcing, siehe AUBERT/PATRY/RIVARD (1998).

Diese Unterteilung der Transaktionskosten wird nach MILGROM/ROBERTS (1992), S. 29 ff. ibernommen.
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Such- und Informationskosten fallen bei der Suche nach dem geeigneten Verhandlungs-
partner an. Sie kdnnen die Form von unmittelbaren Aufwendungen annehmen oder mittel-
bar durch die Schaffung organisierter Markte, wie beispielsweise Messen, entstehen. Hier-
zu rechnet man auch Kommunikationskosten zwischen potenziellen Partnern. Dartiber hin-
aus entstehen Informationskosten im Zusammenhang mit Tests und Qualitatskontrollen.
Besonders im Fall von Dienstleistungen gehort zur Qualitdtskontrolle in der Regel eine
gewisse Kontrolle der Befédhigung und Eignung des betreffenden Anbieters. Bei IT-
Offshoring ist z.B. die Uberpriifung der Einhaltung internationaler Qualitatsstandards vor-

ab zu klaren.?’

In der bereits zitierten Studie von MoczAabLo wurden Unternehmen befragt, wie wichtig
die verschiedenen Arten von Kontaktmoglichkeiten fir die Herstellung des ersten Kontak-
tes zu ihren Offshore-Partnern waren. Uber die Hélfte aller Befragten stufte das private
Umfeld als sehr wichtig ein. Nimmt man an, dass sich das private Netz mit zunehmender
Distanz zum Standort ausdunnt und deshalb zu anderen Kontaktmedien zurlickgegriffen
werden muss (26,7% stuften Messen, Ausstellungen und Kongresse als sehr wichtig ein),
so kann man daraus schlieBen, dass die Suchkosten mit zunehmender Entfernung zum
Standort steigen. AuBerdem ist die Wahrscheinlichkeit, private oder unternehmerische
Kontakte ins europdische Ausland zu besitzen, im Gegensatz zu auBereuropéischen Lan-
dern aufgrund geographischer Ndhe wahrscheinlicher. Es ist also zu vermuten, dass die
Such- und Informationskosten im Nearshore Bereich unter denen im Offshore-Bereich

liegen.?®

Hier ist allerdings anzumerken, dass die Such- und Informationskosten auch von der Grol3e
des offshorenden Unternehmens abhdngen. Im Falle von groRen Unternehmungen ist es
gebréuchliche Praxis, Offshore-Projekte im Tenderverfahren zu vergeben. Nach der Infor-
mationsbeschaffung durch ein Request for Information wird ein Request for Proposal an

eine Gruppe potenzieller Partner kommuniziert.® Die Kosteneinsparung bei der Informati-

2T Weit verbreitet ist hier der ISO9000 und CMM Standard. Eine Analyse der Top 300 Provider in Indien
zeigte, dass 216 Firmen bereits 1ISO9000 erworben haben. Fiir weitere Details iber Standardpraxis bei
Offshore-Providern vgl. KOBAYASHI-HILLARY (2004), S. 194 ff..

FLECKER/KIRSCHENHOFER (2003), S. 13 zeigen anhand eines Fallbeispiels, dass bei einer Nearshoring-
Entscheidung, die Einsparungen an Suchkosten, resultierend aus bereits vorhandenen Kontakten, die ho-
here Lohnkosten in Relation zu einer Offshore-Lésung fast kompensieren kénnen.

Fur nahere Ausfiihrungen zur Management-Praxis des Vendor Selections im Offshore-Verfahren siehe
KOBAYASHI-HILLARY (2004), S. 165 ff..
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onseinholung im Falle von GroRunternehmen wird jedoch durch die Uberpriifung der Pro-

vider-Informationen in Form von On-Site Visits weitestgehend relativiert.

Verhandlungs- und Vertragsabschlusskosten fallen in Bezug auf Zeit, Rechtsberatung
und im Falle von Informationsasymmetrien in Form von ineffizienten Ergebnissen an. Die
Komplexitat und Kostspieligkeit von Vertragen hangt zum Grofteil vom Wettbewerb bzw.
der Struktur des Provider-Marktes ab.

Im Offshore-Bereich ist der Markt reifer als in Nearshore-L&ndern. Beispielsweise bietet
der erste Provider auf dem Offshore-Markt INFOSYS bereits seine Leistungen seit 1981 an.
Vergleichbare Beispiele konnen dafiir im Nearshore-Bereich nicht gefunden werden.*
Mittlereile hat sich ein kompetitiver Provider-Markt offshore etabliert, der weiterhin ex-
pandiert.®* Die einzelnen Wettbewerber betreiben intensives Signalling, beispielsweise
durch die Einhaltung internationaler Qualitatsstandards, um am Markt bestehen zu kénnen,

so dass Informationsasymmetrien zumindest von der Agentenseite her gering sind.

Inzwischen haben sich Standardvertrdge, sogenannte Service-Level-Agreements, durchge-
setzt. Sie beinhalten die Ubertragung von Technik und Personal am Beginn der Geschéfts-
beziehung und ein Leistungsverzeichnis, das Inhalt sowie Qualitats- und Leistungsstan-
dards festschreibt.*? Somit werden Verhandlungskosten reduziert. Allerdings muss beriick-
sichtigt werden, dass aufgrund von kulturellen und sprachlichen Unterschieden die Ver-
handlungen mit potenziellen Partnern im Offshore-Bereich in ihrer Komplexitat erhéht und

damit kostspieliger werden.*

Da sich die Vorteile des etablierten Offshore-Marktes mit den Nachteilen aufgrund sprach-
licher und kultureller Unterschiede bei Vertragsverhandlungen in etwa aufwiegen, ist zu
vermuten, dass die Verhandlungs- und Vertragsabschlusskosten im Offshore- und Nears-

hore-Markt ungefahr gleich sind.

%0 vgl. UNIWARE (2003), S. 13.

L Fiir eine nahere Beschreibung des Provider-Marktes in Indien sowie dessen Major Player siehe KOBAY-
ASHI-HILLARY (2004), S. 79 ff..

3 \/gl. hierzu THEURL (2003), S. 30.

¥ Eine nahere Ausfiihrung zum Aspekt der Kosten aufgrund von kulturellen Divergenzen wird in Kapitel 4
behandelt.
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Uberwachungs- und Durchsetzungskosten entstehen bei der Uberwachung von Fristen
und der Messung von Qualitat. Dabei spielen Informationen eine wichtige Rolle, um op-
portunistisches Verhalten zu vermeiden. Hauptsachlich fallen Kosten bei der Informations-
verarbeitung an. Die Beschaftigten vor Ort (Offshore / Nearshore) haben in der Regel ei-
nen wesentlich besseren Zugriff zu lokalen Information, da sie am Ort der Informations-
entstehung beschéftigt sind. Um Entscheidungen treffen zu kénnen, missen Informationen
an das auslagernde Unternehmen weitergeleitet werden. Diese Informationen mussen wie-
derum komprimiert werden, um die Kommunikation durchfiihren zu kénnen. Dafir fallen
Kommunikationskosten an. Zusatzlich entstehen Kommunikationsfehler und Kosten auf-
grund der zeitlichen Verzégerung, die durch die Kommunikation bewirkt wird. Durch die
Informationskompression kommt es zu Informationsverlusten, die selbst wiederum zu sub-

optimalen Entscheidungen fuhren.

Im Falle von IT-Outsourcing werden die Informationen Uber Internet- oder Intranet-
Applikationen Ubermittelt. Dabei macht die rdumliche Distanz keinen Unterschied.
Informationsverluste fallen in Offshore- sowie Nearshore-Bereichen gleichermafen an, so
dass die informationsbedingten Kostensteigerungen in beiden Fallen identisch sein miss-
#Herdings konnen Verzogerungen aufgrund unterschiedlicher Zeitzonen die Uberwa-
chungskosten erhohen. Vor allem sind die Zeitfenster bei der Zusammenarbeit mit geogra-
phisch entfernten Partnern duRerst schmal. Diesbeziiglich ist anzunehmen, dass die Uber-
wachungskosten im Offshore-Bereich héher sind.

Vertragsauflosungskosten entstehen bei der Kiindigung von Vertragen.** Dabei fallen
hauptsachlich Kosten der Rechtsberatung an. Hier ist das jeweilige Rechtssystem Aus-
schlag gebend. Vermutlich ist durch die weitgehend einheitliche Rechtsprechung der EU
die Einholung rechtlicher Informationen im europdischen Nearshore-Gebiet weniger kost-
spielig als im unbekannteren Offshore-Raum. Darlber hinaus entstehen Kosten bei der
Zusammenarbeit mit Partnern aus Schwellenlandern, die aus zeitlicher VVerzégerung resul-
tieren, um Auseinandersetzungen vor Gericht bringen zu kénnen.®* Der Schliisselfaktor
eines erfolgreichen Vertrages ist also nicht der Kontrakt per se, sondern der Kontext und

der kulturelle Rahmen, in dem er realisiert werden muss.

% Meistens ist der Endzeitpunkt der Offshore-Vertrage bekannt. 40% der Kontrakte mit indischen Provi-

dern sind auf hochstens 2 Jahre befristet, wahrend nur 3% auf einen Zeitraum langer als 10 Jahre ange-
setzt sind. Vgl. hierzu KOBAYASHI-HILLARY (2004), S. 184.

KOBAYASHI-HILLARY (2004), S. 178 dokumentiert lange Wartezeiten in Indien, um einen Prozess vor
Gericht bringen zu kénnen.
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GemaR der Studie von MoczDALO sind 69,3% der Befragten mit den Kiindigungsmdoglich-
keiten der ,,Offshore-Programmierer” durch das eigene Unternehmen sehr zufrieden. Al-
lerdings wird in der Studie nicht zwischen européischen Offshore- bzw. Nearshore-

Raumen und auBereuropdischen Offshore-Gebieten unterschieden.
3.2  Motivationskosten

Motivationskosten® sind die Summe aus Monitoring- und Bindungskosten sowie Residu-
alverlust. Bindungskosten entstehen seitens der Agenten und umfassen alle seine Bemi-
hungen die Informationsasymmetrie zwischen ihm und dem Prinzipal zu verringern. Sie
sind allerdings in dieser Analyse nicht relevant, da die Kostenuntersuchung hier allein aus

Sicht des Prinzipals bzw. Outsourcers vorgenommen wird.

Monitoring-Kosten fallen bei der Uberpriifung der Leistungen des Agenten, also des Pro-
viders an, um opportunistisches Verhalten seinerseits zu verhindern. Theoretisch mussten
Monitoring-Kosten im Falle der Erbringung von IT-Dienstleistungen durch Internet- und
Intranet-Applikationen unabhangig von geographischer Distanz sein, da Qualitat und Leis-
tung jederzeit online tiberpriifbar sind.®” Jedoch legen gemaR der Studie von MoczApLO
uber 80% der Befragten groBen Wert auf persdnliche Begegnungen, so dass diese Monito-
ring-Kosten mit raumlicher Distanz dennoch ansteigen.*® Hier sind wieder Kostenerhdhun-
gen aufgrund eingeschrénkter Zeitfenster vor allem bei Zusammenarbeit mit Offshore-
Partnern zu beachten.* Es ist also anzunehmen, dass die Monitoring-Kosten im Rahmen

einer Offshoring-Entscheidung hoher sind als im Falle von Nearshoring.

Als Residualverlust werden prohibitive Kosten der Durchsetzung eines vollkommenen
Vertrages bezeichnet. Da vollstandige Vertrage nicht durchsetzbar sind, bestehen fiir den
Provider Anreize, seine eigenen Interessen durchzusetzen. Das auslagernde Unternehmen
hat hier die Mdoglichkeit, Anreize beispielsweise durch leistungsabhéngige Zahlungen zu

setzen.

36
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Ausflhrlicher siehe ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND (1999), S. 75 ff..

Vgl. FLECKER/KIRSCHENHOFER (2003), S. 8.

Fur ein Fallbeispiel hierzu vgl. FLECKER/KIRSCHENHOFER (2003), S. 14.
¥ vgl. Kapitel 3.1.
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Die befragten Unternehmen in der Studie von MoczAbLO gaben an, dass sie beziglich
folgender Kriterien mit ihren Offshore- bzw. Nearshore-Partnern sehr zufrieden sind: Zu-
verlassigkeit (90,0%), Einhaltung von vereinbarten Meilensteinen (72,0%), Plnktlichkeit
der Abgabe (76,0%), Motivation (94,7%) und Einsatzbereitschaft (94,7%).*° Bonussyste-
me zur Einhaltung der Meilensteine, Plnktlichkeit und Programmaqualitat sind lediglich bei
7% der Zahlungsmodalitaten der Befragten beinhaltet. Daher ist anzunehmen, dass sich der
Residualverlust weder im Offshore- noch im Nearshore-Bereich von dem in Deutschland
entstehenden Residualverlust unterscheidet, da kein Bedarf zur Anreizsetzung seitens der
deutschen Unternehmen gesehen wird. Eine differenzierte Betrachtung der Veranderung
des Residualverlustes beztglich der alternativen Auslagerungsformen ist daher nicht not-

wendig.

4 Kulturunterschiede als Determinanten von Transaktionskosten?

IBM CONSULTING SERVICES hat in einer Studie zu OFFSHORE RESOURCING Unterschiede in
den Kulturen als groRtes Risiko identifiziert.** Die Zusammenarbeit verschiedener Offsho-
re-Partner kann bereits aufgrund divergierender Unternehmenskulturen und -philosophien
scheitern.*? Erschwerend kommen dabei die unterschiedlichen kulturellen Hintergriinde

hinzu.
4.1 Kulturdimensionen nach HOFSTEDE

Ineffizienzen resultieren also hdufig aus der Kulturproblematik und den damit verbundenen
Kommunikationsproblemen. Kosten, die auf Kulturunterschiede beruhen, sind allerdings
aufgrund von Definitions- und Messschwierigkeiten schwer quantifizierbar. HOFSTEDE hat
auf der Grundlage der Resultate einer Unternehmensbefragung unter Mitarbeitern aller
Ebenen von 50 IBM-Niederlassungen weltweit versucht, Differenzen in den Kulturen zu
messen.* Mit Hilfe einer Faktorenanalyse konnte HorsTEDE folgende 4 Kulturdimensio-

nen abbilden, die in Tabelle 1 zusammengefasst werden.

%0 \v/gl. auch MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE (2003), S.5.

- vgl. IBM (2003).
2 \/gl. Bergemann/Sourisseaux (2003), Stiidlein (1997) und Zimmer (2001).
* Vgl. HOFsSTEDE (1991).
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1. Power Distance Index (PD1)**: Ein Aspekt, in denen sich Nationen unterscheiden,
besteht in der Art, wie die Gesellschaft mit der Situation der Ungleichheit umgeht. Die
Dimension in der HOFsTEDE-Studie reflektiert eine Reihe von Antworten, die sich mit der
Frage auseinandersetzen, wie man mit der Situation umgeht, dass Menschen mit unter-
schiedlichen Machtverhaltnissen ausgestattet sind. Zur Berechnung des PDI wurden Ant-
worten zu Fragen ausgewertet, die die Machtbeziehung zwischen Untergebenen und Vor-
gesetzten betreffen. Die PDI-Punktzahlen geben Informationen tber die Distanz zwischen
»machtigen* und ,,weniger machtigen“ Gesellschaftsmitgliedern wieder. In Landern mit
hohem PDI besteht eine limitierte Abhdngigkeit bzw. eine Interdependenz zwischen Un-
tergebenen und Vorgesetzten. Umgekehrt spiegelt ein niedriger PDI-Wert einen hohen

Grad an Separation zwischen Vorgesetzten und Untergebenen wider.

Tabelle 1 zeigt die Ergebnisse fur die Bereiche Outsourcing, Nearshoring und Offshoring
exemplarisch anhand der jeweiligen Ergebnisse der Lander Deutschland, Portugal und In-
dien. Es ist ein deutlicher Unterschied zwischen Deutschland und Indien zu erkennen.
Wahrend in Deutschland die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Untergebenen interde-
pendent ist, zeichnet sich ein dominantes Machtverhdltnis zwischen Direktricen und der
Belegschaft in Indien ab. Eine mdgliche Ursache fiir den grofien Unterschied mag die in
der indischen Kultur verwurzelte Klassenteilung sein, die sich bereits in der Familie, Schu-

le und letztendlich im Arbeitsumfeld wiederfindet.

Diesbezuglich kénnen Kosten aufgrund von mangelndem Durchsetzungsvermégen und
Kommunikationshemmungen zwischen Unternehmensebenen entstehen. Diese sind ver-
mutlich laut den Ergebnissen der Studie in Indien, stellvertretend fir Offshore-Bereiche,
hoher als in Nearshore-Bereichen.

2. Individualism Index (IDV)*: Diese Dimension beschreibt, inwiefern individuelle
Ziele denen des Allgemeinwonhls einer Gruppe vorgelagert sind. Individualismus betrifft
Gesellschaften, in denen die Bindung zwischen den Individuen sehr lose ist. Es wird vom

Einzelnen erwartet, dass er fur die Versorgung der eigenen Person oder die des Kernbe-

* Hier ist zu bemerken, dass die relative und nicht die absolute Position des Landes in Bezug auf die Kul-

turdimension ,,Power Distance* wiedergegeben wird. Die Punktzahlen wurden durch das Addieren der
jeweiligen skalierten Antworten, die mit festen Werten multipliziert worden sind, errechnet.

Wieder gilt hier wie fiir alle Gbrigen Indizes, dass der IDV nur eine relative Aussage treffen kann. Hier
wurden allerdings nicht wie beim PDI die Summe der Antwortwerte, sondern die Faktorladungen zur
Berechnung herangezogen.
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reichs der Familie / Umfeld verantwortlich ist und diese auch tragen kann. Je hoéher der
IDV-Wert, desto individualistischer sind die Zielsetzungen und dementsprechend die
Handlungsweisen der Gesellschaftsmitglieder in Relation zu denen anderer Nationen ge-
pragt. Niedrige IDV-Werte geben dahingegen ein kollektivistisch gepragtes Handeln wie-

der.

Ob sich individualistische Ziele und Handlungsweisen positiv oder negativ auf die Ar-
beitsweise und -qualitat auswirken, ist im Zusammenhang mit der Analyse der Vorteilhaf-
tigkeit organisatorischer Nahe nicht relevant. Vielmehr steht der Kulturunterschied zum
Standort der auslagernden Firma im Mittelpunkt. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass
die Diskrepanz zwischen Deutschland und Portugal, stellvertretend fiir Nearshore-
Bereiche, hoher ist als zwischen Deutschland und Indien®. Es ist also zu erwarten, dass die
Kosten beziiglich dieser Kulturdimension in Nearshore- tiber denen in Offshore-Gebieten

liegen.

3. Masculinity Index (MAS): Diese Dimension von HOFSTEDE spiegelt die Charak-
tereigenschaften einer Gesellschaft, die hdufig Mannern bzw. Frauen zugesprochen wer-
den, wider. Eine Gesellschaft mit hohem MAS weist ,,mannliche* Eigenschaften, wie bei-
spielsweise Karriereorientierung bzw. Leistungsbezogenheit, auf. Umgekehrt sind Lander
mit niedrigem MAS durch ,,weibliche* Charakterziige gepragt. Beispielsweise weisen Na-
tionen mit niedrigen MAS-Werten dem Beruf eher eine lebenserhaltende als eine karriere-

fordernde Bedeutung zu.

Diesbeziglich entsprechen sich die gesellschaftlichen Ziele Deutschlands und Indiens eher
als die zu Portugal (vgl. Tabelle 1). Es ist daher anzunehmen, dass Kulturdifferenzen zwi-
schen Deutschland und Portugal héher sind als zwischen Deutschland und Indien. Nimmt
man weiterhin die Lander Portugal und Indien als Vergleichsmalistab fiir Nearhore- und
Offshore-Gebiete an, so lasst sich daraus ableiten, dass die Kosten aufgrund von Kulturun-
terschieden in dieser dritten Dimension bei der Dienstleistungverlagerung in Nearshore-

groRer als in Offshore-Gebiete sind.

% Das kollektivistisch gepragte Denken und Handeln in Portugal kann durchaus historische Griinde haben.

Es ist allerdings anzunehmen, dass die lange Zeit in Portugal herrschende Diktatur dieselben Auswir-
kungen auf das Denken und Handeln der Gesellschaft hat wie der Kommunismus in den Gbrigen (in der
Studie allerdings nicht erfassten) osteuropéischen Nearshore-Zielregionen.

19



4, Uncertainty Avoidance Index (UAI): Dieses Cluster kann als Mal3 der Risiko-
aversion interpretiert werden. Ein Wert von Null stellt eine risikoaffine Gesellschaft dar.
Hohe UAI-Werte werden dahingegen risikoaversen Nationen zugesprochen. Haufig spie-
gelt sich diese Dimension in den Entlohnungsstrukturen von Mitarbeitern wider. In der
Regel findet man leistungsabhangige Entlohnungsbestandteile in Landern, die niedrige
UAI-Punktzahlen aufweisen.

In dieser Dimension besteht zwischen Deutschland und Indien eine groRere Ahnlichkeit als
zwischen Deutschland und dem Nearshore-Land Portugal. Indische sowie deutsche Arbeit-
nehmer sind offensichtlich risikofreudiger als portugiesische. Die jeweiligen UAI-Indizes
flr Portugal und Indien implizieren also, dass KosteneinbufRen in Offshore-Regionen nied-

riger ausfallen als in Nearshore-Regionen.

PDI IDV MAS UAI
Deutschland 77 67 66 65
Outsourcing
Portugal 63 27 31 104
Nearshoring
Indien 35 48 56 40
Offshoring

Tabelle 1: Kulturdimensionen nach HOFSTEDE
Quelle: HOFSTEDE (1991)

Die Ergebnisse der HOFSTEDE-Studie zeigen, dass laut den Indizes die kulturelle Liicke
zwischen geographisch weit auseinander liegenden und politisch unterschiedlichen Lén-
dern wie Deutschland und Indien nicht dem AusmaR entspricht, wie es erwartet wurde.
Kulturgrenzen kdnnen sich also nicht mit Landergrenzen gleichgesetzt werden. Vielmehr
lassen sich groRe Kulturdifferenzen zwischen Deutschland und Portugal finden. Hier l&sst
sich die Frage nach der Eignung der Indizes als MafRe der Kulturunterschiede stellen, denn
nach den Dimensionen konnen Kulturdifferenzen zwischen Deutschland und Indien die

Kosten nicht in dem AusmaR beeinflussen, wie es von Seiten vieler Firmen erwartet wird.
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Die HoFsTEDE-Studie impliziert unter diesem Gesichtspunkt also, dass kulturelle Unter-
schiede weitaus komplexer sind, als es durch regionale, politische oder religise Differen-

zen suggeriert wird. %’

Da die HorsTEDE-Dimensionen sich aus Mitarbeiterantworten auf Fragen errechnen, die
zum Grof3teil unternehmensinterne Aspekte betreffen, ist anzunehmen, dass die Indizes
eher intraorganistorische Kulturunterschiede widerspiegeln. Allerdings ist die Art und
Weise, wie Offshore- und Nearshore-Partner die Komplexitat interorganisatorischer Kul-
turdifferenzen handhaben, von grof3erer Bedeutung als der Umgang mit intraorganisatori-

schen Kulturunterschieden.

Vor diesem Hintergrund wird im folgenden Abschnitt der Einfluss von zwischenbetriebli-
chen Kulturunterschieden auf die Transaktionskosten untersucht. Wéhrend in Kapitel 3.1
und 3.2 der Mittelpunkt der Analyse bei Transaktionskostenunterschieden lag*, liegt im
nachsten Kapitel der Fokus auf den Treibern der Transaktionskosten, die vor allem bei der
Durchfiihrung — also dem Transfer des ,,Intermedidrgutes” zwischen den Partnern — zu
tragen kommen. Denn gerade an diesen Schnittstellen treffen verschiedene Kulturen auf-
einander und gerade hier ist das (Kooperations-)Management gefordert, die Transaktions-

kosten an diesen Stellen zu minimieren.*

4.2 Schnittstellenrelevante Kulturunterschiede

Kulturelle Differenzen haben einen grof3en Einfluss auf Transaktionskosten an den Schnitt-
stellen, wo die Interaktion zwischen Inshorer und Offshorer / Nearshorer intensiv bzw.
komplex ist. Im Folgenden wird exemplarisch am Beispiel einer Offshore- / Nearshore-
Programmierung versucht, die Bedeutung kultureller Unterschiede fur die Transaktions-

kosten an den Interfaces zu analysieren.

" An dieser Stelle sollte auf die Kolonialisierung Indiens durch GroRbritannien hingewiesen werden. Kul-

turelle Ahnlichkeiten zu Deutschland kénnen sich aus der historischen Vergangenheit Indiens ergeben.
Hier spielen, wie in den Kapiteln 3.1 und 3.2 dargestellt, allgemeine Kulturunterschiede auch eine Rolle.
Diese Auffassung entspricht der culture-bound-These im Rahmen der kulturvergleichenden Manage-
mentforschung. Hiernach sind Managementkonzepte und —instrumente kulturabhéangig. Demnach erfor-
dern also unterschiedliche kulturelle Ausgangsbedingungen angepasstes Managementverhalten. Kontrare
Auffassungen werden im universal-approach und durch die culture-free-These vertreten. Naheres hierzu
vgl. PERLITZ (2000), S. 292 ff..
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Abbildung 5: Wertschépfungskette einer Offshore-Programmierung
Quelle: in Anlehnung an MoczADLO (2002)

Abbildung 5 zeigt die typische Wertschdpfungskette einer Programmierungsleistung. Die
Leistungen in den einzelnen Phasen kénnen jeweils im In- oder Ausland erbracht werden.*
Nimmt man exemplarisch an, dass ein Unternehmen die Phasen Programmentwurf (c) und
Programmierung (d) ins Ausland auslagert und somit zwischen den Wertkettengliedern b
und ¢ sowie d und e Schnittstellen setzt, so kann man zeigen, dass kulturelle Unterschiede
einen entscheidenden Einfluss auf die Transaktionskosten ausiiben kdnnen. Denn ohnehin
hohe Transaktionskosten an diesen Schnittstellen konnen durch Kulturunterschiede zwi-
schen den beteiligten Mitarbeitern an jenen Stellen weiterhin steigen. Gerade an diesen
Interfaces ist der Koordinationsbedarf sehr hoch, da hier ,,Intermediérglter die Landes-
und Betriebsgrenzen (berschreiten. Intraorganisatorische Unterschiede, wie sie beispiels-
weise durch den PDI-Index von HOFSTEDE beschrieben werden, sind hier weniger von
Belang. Denn auf welche Weise das Projektteam in den Phasen ¢ und d im Offshore- oder
Nearshore-Bereich geleitet wird, ist fiir das Gesamtergebnis des Off- bzw. Nearshorers von

eher geringer Bedeutung. Kulturunterschiede zwischen den Projektteams beispielsweise

%0 In der Darstellung wird gekennzeichnet, wie haufig die einzelne Phase ins Ausland ausgelagert wird.
Daten hierzu stammen aus der MoczAbLO-Studie, S. 5.
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der Phasen a und d sind ebenso sekundéar. Entscheidend sind die kulturellen Differenzen

und insbesondere der korrekte Umgang mit diesen Unterschieden an den Schnittstellen.

Die Transaktionskosten hangen also priméar vom Kultur- bzw. Kooperationsmanagement
an den Interfaces ab und sekundar und damit indirekt von allgemeinen Kulturdifferenzen,
die zwischen den Landern bestehen.”* Dabei ist von Bedeutung, dass die beteiligten Partner
bewusst Kulturunterschiede im Kooperationsmanagement integrieren. Interkulturelle Prob-

leme resultieren oftmals aus Ahnlichkeitsannahmen gegeniiber auslandischen Partnern.*

IBM CONSULTING SERVICES stellen in der bereits zitierten Studie das Kulturanpassungs-
Verhalten indischer Mitarbeiter dar.>® Hier wird deutlich, dass indische Mitarbeiter anderen
Kulturen offen gegeniber stehen und bereit sind, sich ihnen anzupassen. Inwiefern europé-
ische Inshorer sich uber Kulturdifferenzen, die sehr stark in den HOFSTEDE-Dimensionen
reflektiert werden, bewusst sind, und diese beim Schnittstellenmanagement anpassen, ist
fraglich. AuRerdem muss an dieser Stelle erwéhnt werden, dass etablierte Offshorer, wie
etwa in Indien, bereits viel Erfahrung im Umgang mit Kulturunterschieden im Offshore-
Verfahren gesammelt haben und diese mittlerweile auch im Management beriicksichtigen.
Als weltweit etablierteste Offshore-Anbieter haben indische Provider groRe Zentren mit
standardisierten und von Qualitdtsnormen bestimmten Prozessen aufgebaut. Das Ziel der
Zertifizierungsstandards wie etwa CMM, die bereits von vielen indischen Software-
Unternehmen erworben wurde, ist die Implementierung von ausgewogenen und erprobten

Kommunikationsablaufen zwischen Auftraggeber und Anbieter.**

Die Hohe der Transaktionskosten im Auslagerungsverfahren hangt also nicht nur von der
regionalen Entfernung, sondern auch von den Management-Erfahrungen des Partnerns mit
kulturellen Unterschieden an Schnittstellen, ab. Daher ist eine pauschale Aussage Uber die
Vorteilhaftigkeit von Offshoring oder Nearshoring beziliglich kulturbedingten Kosten nicht
maoglich. Allerdings ist laut zahlreicher Umfragen Indien die primare Destination bei Offs-
hore-Entscheidungen.®® Vor diesem Hintergrund lasst sich zumindest fiir die Offshore-
Alternative Indien eine Bewertung schnittstellenrelevanter Transaktionskosten aufstellen.

Aus der bereits erwahnten Studie von IBM CONSULTING SERVICES kann geschlossen wer-

51 vgl. auch UNIWARE (2003), S. 6.

52 vgl. PERLITZ (2000), S. 297.

5% vgl. IBM CONSULTING SERVICES (2003), S. 7.

> \gl. UNIWARE (2003), S. 16.

> Vgl. DELOITTE & TOUCHE (2003), IBM COSULTING SERVICES (2003) und MoczADLO (2002), S.3.
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den, dass die Bereitschaft zur kulturellen Anpassung bei indischen Mitarbeitern hoch ist,
und daher die Kulturproblematik im Offshore-Verfahren in Indien keine beachtliche Rolle
spielen musste. Weiterhin ergab eine Lander-Bewertung von McKINSEY zu den einzelnen
Faktoren Unterstiitzung durch Regierung, Arbeitskrafte-Pool, Infrastruktur, Ausbildungs-
system, Kostenvorteile, Qualitat, kulturelle Verwandtschaft und Englisch-Kenntnisse fur
Indien bessere Ergebnisse als beispielsweise fiir Russland.®® Zusammenfassend lasst sich
also feststellen, dass es indischen Provider durch Management-Erfahrung maoglich ist, kul-

turbedingte Transaktionskosten an den Interfaces zu reduzieren.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass das auslagernde Unternehmen auch seinerseits Ein-
fluss auf die Hohe der Transaktionskosten durch bewusstes Setzen von Schnittstellen aus-
uben kann. Das offshorende / nearshorende Unternehmen kann beispielsweise die Pro-
grammierleistung (d) erst in der Entwicklungsphase des Testkonzepts (e) auslagern, um
mdogliche Kommunikations- und Informationsschwierigkeiten bei den kritischen Schnitt-
stellen zuvor zu vermeiden. Kritische Interfaces, an denen der Kommunikations- und In-
formationsbedarf mit grof3er Wahrscheinlichkeit sehr hoch ist, sind in Abbildung 5 mit den
Ziffern 1, 2 und 3 gekennzeichnet.

Von groBer Wichtigkeit ist auch die Ausrichtung der Schnittstellen. Wie bereits in Kapitel
1 erwahnt, sollten diejenigen Prozesse ausgelagert werden, die kaum externe Schnittstellen
(zum Kunden) aufweisen (vgl. Abbildung 6). Transaktionskosten an internen Schnittstellen
kdnnen durch geeignetes Management reduziert werden, wohingegen direkter Kundenkon-
takt durch Kulturunterschiede erschwert werden kann, da hier ein Schnittstellenmanage-

ment fehlt.

% Vgl. McKINSEY/NASSCOM (2002).
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Abbildung 6: Optimierungsstrategien Outsourcing / Offshoring fiir Prozesse
Quelle: in Anlehnung an AT KEARNY (2003)

5 Offshoring oder Nearshoring?

Zweifelsohne ist die Ersparnis an Lohnkosten bei einer Offshore-Losung bedeutend hoher
als bei einer Dienstleistungsverlagerung ins européische Ausland. Es kann jedoch keine
Aussage Uber die Relation zwischen Lohnkosten und Transaktionskosten getroffen werden.
Da ohnehin erhebliche Schwierigkeiten bei der Messung von Transaktionskosten existie-
ren, stellt die Bestimmung der Gewichtung der einzelnen Komponenten der Transaktions-
kosten ein noch komplexeres Verfahren dar, welches im Einzelfall jedoch durchaus sinn-
voll ist. Allgemein lasst sich dennoch sagen, dass Transaktionskosten prinzipiell positiv

mit raumlicher Distanz korrelieren.

Weiterhin wurde gezeigt, dass Kulturunterschiede einen erheblichen Einfluss auf Transak-
tionskosten, vor allem an lander- und betriebstbergreifenden Schnittstellen, haben kénnen.
Eine differenzierte Betrachtung der Wirkung kultureller Distanz auf die Transaktionskos-
ten l&sst vermuten, dass durch gezieltes Kulturmanagement seitens etablierter Offshore-
Anbieter die schnittstellenrelevanten Transaktionskosten in Offshore-Bereichen geringer

sein konnen als in Nearshore-Gebieten.

25



Transaktionskostenunterschiede lassen sich also nicht nur durch regionale sondern auch
durch kulturelle Distanz abbilden. Hohe Transaktionskosten im Offshore-Bereich aufgrund
von rdumlicher Entfernung kdnnen demnach durch korrektes Interface-Management kom-
pensiert werden (vgl. Tabelle 2). Allerdings muss das Ausmal} des Einflusses dieser De-
terminante auf die Transaktionskosten letztendlich noch geschétzt werden, um eine Aussa-

ge Uber die Wirkung dieses indirekten Einflusses treffen zu kénnen.

Um die Vorteilhaftigkeit beider organisatorischer Losungen bestimmen zu kdnnen, miissen
zudem Informationen tber die Zusammensetzung bzw. Gewichtung der einzelnen Kosten
bestehen. Das MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE® beziffert die Lohnkosteneinsparungen, trotz
Berlicksichtigung zuséatzlicher Kosten aufgrund erhéhten Kommunikationsbedarfs und des
Managements des Offshore-Projektes, auf 45 bis 55%. Diesem Ergebnis sollte allerdings
aufgrund von Bestimmungsschwierigkeiten der einzelnen Kostenkomponenten Kkritisch

gegenibergestanden werden.

Seitens vieler Unternehmensfuihrungen ist jedoch vermehrt der Trend zum Rightshoring -
also einer Mischform beider Strategien - zu vernehmen, um mdgliche Risiken zu minimie-
ren und Kostenersparnisse zu maximieren.® Es miissen aber weiterhin Erfahrungswerte
gesammelt werden, um die Vorteile und Nachteile dieser jiingsten Auslagerungstrends
richtig einschatzen und Empfehlungen fir die richtigen Entscheidungen und Gestaltungen

dieser Auslagerungsformen treffen zu kdnnen.

" \/gl. MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE (2003).

%8 Vgl. HONICKE (2004) und UNIWARE (2003), S. 4.
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Offshoring Nearshoring

Lohnkosten Q Q

Transaktionskosten (Geo- Q

graphische Distanz)

speziell Indien

D | O

Transaktionskosten

Transaktionskosten (Kul- Q
turelle Distanz)
|

)

insgesamt

O = relativ geringere Kosten
Q = relativ hhere Kosten

Tabelle 2: Kostenvergleich von Nearshoring- und Offshoring-Strategien

Quelle: eigene Darstellung
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