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Seit Jahrzehnten vergeben Unternehmen Auftrdge an andere Unternehmen, um indivi-
duelle Softwareprodukte entwickeln zu lassen. In Zeiten wachsender Globalisierung
werden dabei auch immer haufiger Unternehmen aus fernen Landern wie zum Beispiel
Indien beauftragt. Fir diese Art der Entwicklung hat sich der Begriff Offshore-
Entwicklung etabliert.!

Doch welche Besonderheiten und Risiken sind mit einer solchen Offshore-Entwicklung
verbunden? Wie kann eine solche Offshore-Entwicklung organisatorisch gestaltet wer-
den, damit sowohl der Auftraggeber als auch der Auftragnehmer ihre individuellen
Ziele erreichen?

Diesen Fragen wird in der vorliegenden Dissertation an der Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaftlichen Fakultat der Universitdt zu Koln nachgegangen. Ich mochte an dieser
Stelle herzlich meinem Doktorvater Prof. Dr. W. Mellis danken, der mich bei meinem
Vorhaben stets unterstitzt hat und mir gleichzeitig gentigend Freiraum gelassen hat, um

meine ldeen verwirklichen zu kdnnen.

Nachdem in der vorliegenden Arbeit ein theoretischer Betrachtungsrahmen aufgestellt
wurde und durch ein Literatur-Review Besonderheiten, Risiken und Ziele von Offshore-
Entwicklungen identifiziert wurden, erfolgt eine fallstudienbasierte Untersuchung ein-
zelner Offshore-Projekte. Hierbei soll verstanden werden, welche Besonderheiten und
Risiken in diesem Fall eingetreten sind und mit welchen organisatorischen MaRnahmen
auf diese reagiert wurde.

Zwar habe ich insgesamt zehn Monate in Indien verbracht und dabei in zwei indischen
Softwareunternehmen Erfahrungen gesammelt, doch bei einer Fallstudienuntersuchung
konkreter Projekte ist die aktive Unterstiitzung von Unternehmen unerldsslich. Daher
mdchte ich mich ganz besonders flr den Beitrag durch das Anbieterunternehmen Info-
sys bei Debjit Datta Chaudhuri, Raju Bannur und Rajat Sen bedanken, dass sie bereit
waren mir erforderliche Informationen zur Verfiigung zu stellen und die dafur notwen-
dige Zeit aufgebracht haben. Dieser Dank gilt im gleichen Malie auch Herrn Dr. Gra-
ham Pedley und seinen Kollegen auf der Seite des auftraggebenden Unternehmens der
Zircher Kantonalbank (ZKB).

Lzu Beginn dieser Arbeit erfolgt im Kapitel 1.1 eine prazisere Begriffsdefinition.
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die mich wéhrend des Studiums und der anschlieBenden Promotion unterstutzt haben
und stets hinter meinen Entscheidungen stehen. Bei meiner Schwester Iris bedanke ich
mich flr die Durchsicht der Arbeit. Ich danke meinem Freund Kai Oey, der stets ein
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Einfuhrung — Begriffsklarung — Outsourcing, Offshoring

1. Einfihrung

Ziel des ersten Kapitels ist es, das Themengebiet dieser Arbeit darzustellen und damit
eine Motivation fur die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit diesem zu liefern.
Innerhalb des Themengebiets wird anschlielend ein Praxisproblem identifiziert, aus
dem ein Forschungsproblem abgeleitet wird. Weiter wird in diesem Kapitel geschildert,
wie vorgegangen wird, um das Forschungsproblem zu l6sen. Schliellich wird dieses

Vorgehen in eine wissenschaftstheoretische Betrachtung eingeordnet.

1.1 Begriffsklarung — Outsourcing, Offshoring

In der wissenschaftlichen Literatur, Managermagazinen und bei Unternehmensberatun-
gen lasst sich eine Vielzahl an Begriffsschopfungen um das Thema Offshore finden, die
munter kombiniert und in unterschiedlicher Weise verwendet werden.?

Im Rahmen dieser Arbeit stellt Offshoring® eine besondere Form von Outsourcing dar.*
Unter Outsourcing® wird allgemein die Vergabe einer Unternehmensfunktion von einer
Organisation an eine andere Organisation verstanden.® In der deutschen Sprache lasst
sich am ehesten der Begriff Outsourcing mit ,,Auslagerung* tbersetzen.” Insbesondere
soll in dieser Arbeit die Formulierung ,,das Auslagern von Unternehmensfunktionen®
als Pendant fur die englische Formulierung ,,to outsource* verwendet werden, um nicht

einen Begriff wie z. B. ,,outsourcen* zu verwenden. Das Unternehmen, welches Unter-

% Eine Auflistung unterschiedlicher Begriffe befindet sich z. B. bei Hackmann /Worthlsen/ 40.

3 Abhangig vom jeweiligen grammatikalischen Kontext wird in dieser Arbeit der Begriff ,,Offshoring“
und ,,Offshore* synonym verwendet.

* Grundsatzlich kann Offshoring auch innerhalb einer Organisation stattfinden, ohne eine Auslagerung an
einen Anbieter. Dies ist der Fall, wenn zum Beispiel ein Unternehmen eine eigene Entwicklungsab-
teilung in einem Offshore-Land unterhélt. VVgl. z. B. Hermes, Schwarz /Outsourcing/ 33. Im Rahmen
dieser Arbeit wird allerdings der Begriff Offshore synonym zu Offshore-Outsourcing verwendet.
Damit umfasst Offshoring auch stets Outsourcing.

® Das Wort »outsourcing* ist ein Kunstwort aus den Begriffen ,,outside ressource using® vgl. z. B. Heinzl
/Outsourcing/ 624.

6 Vgl. Murty /Impact/ 544 oder auch Ben, Claus /Offshoring/ 35. Bei Dibbern u. a. /Survey/ 10 werden
zehn &hnliche Definitionen von unterschiedlichen Autoren zusammengetragen.

" Weiter ist vorstellbar in Abhéngigkeit der vorliegenden Sourcing-Form (vgl. Kapitel 2.3.1) eine Unter-
scheidung zwischen ,,Auslagerung“ und ,,Ausgliederung” vorzunehmen. Diese begriffliche Unter-
scheidung soll in der vorliegenden Arbeit aber nicht vorgenommen werden und die beiden Begriffe
werden synonym verwendet, da diese Arbeit sich auf eine bestimmte Sourcing-Form konzentriert
und nicht unterschiedliche Sourcing-Formen vergleicht. Siehe hierzu z. B. Stahlknecht, Hasenkamp
/Wirtschaftsinformatik/ 451.
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nehmensfunktionen auslagert, wird dabei als Kunde bezeichnet und das Unternehmen,
das diese Unternehmensfunktionen erfillt, wird als Anbieter bezeichnet.

Yang und Huang haben drei Gemeinsamkeiten von Outsourcing Definitionen im Kon-
text von Informationssystemen bei unterschiedlichen Autoren identifiziert:® Erstens
ubernimmt ein externer Anbieter ausgewahlte oder alle 1T-Funktionen einer Organisati-
on, zweitens tragt der Anbieter fur diese Funktionen Verantwortung und drittens kann
der Kunde zusatzlich Mitarbeiter und Teile seiner Computer-Hardware an den Anbieter
ubergeben.

Offshoring bezeichnet die Vergabe von Unternehmensfunktionen an eine Organisation
in einem Niedriglohnland, die eine gréRere geografische Entfernung zur vergebenden
Organisation besitzt.? Im Rahmen dieser Arbeit bezeichnet Offshoring die Vergabe von
Unternehmensfunktionen von einem deutschsprachigen Land™ nach Indien."* Dem
gegeniber lasst sich eine kiirzere geografische Distanz wie zum Beispiel zwischen
Deutschland und der Tschechischen Republik als ,,Near-shore* bezeichnen.

In Abschnitt 2.4.4 findet eine genauere Abgrenzung der betrachteten Unternehmens-
funktionen statt. An dieser Stelle genugt es, die betrachtete Unternehmensfunktion mit
Softwareentwicklung zu bezeichnen, um ein grundsétzliches Verstandnis der Thematik
dieser Arbeit zu vermitteln. Entsprechend obiger Ausfihrungen wird hier unter einer
Offshore-Entwicklung der Prozess zur Softwareentwicklung verstanden, der im Rah-
men eines Offshoring stattfindet.

Gemal} den bisherigen Ausfuhrungen wird eine in DACH anséssige Organisation, die
bestimmte Softwareentwicklungsaufgaben an eine andere Organisation vergibt, als

Kunde bezeichnet. Eine Organisation mit Sitz in Indien, die diese Entwicklungsaufgabe

8 Vgl. Yang, Huang /Decision model/ 227.

o Vgl. Ben, Claus /Offshoring/ 35 oder Rajkumar, Mani /Offshore/ 63 wobei hier keine Unterscheidung
zwischen Off- und Near-shore vorgenommen wird. Eine &hnliche Begriffsverwendung befindet sich
auch bei Cullen, Willcocks /Intelligent/ 33; Gopal u. a. /Contracts/ 1671 oder Lacity, Willcocks
/Global/ 4.

19 jierzu zahlen Deutschland, Osterreich und die Schweiz — abgekiirzt mit DACH.

1 Die in dieser Arbeit gefuihrten Diskussionen lassen sich in den meisten Fallen problemlos auch auf
andere Konstellationen wie z. B. Deutschland - Thailand, Deutschland - China oder auch USA - In-
dien Ubertragen. Doch um die Diskussion anschaulicher und nachvollziehbarer zu gestalten und
nicht permanent besondere Annahmen aufzufiihren, wird hier die Konstellation DACH - Indien
zugrunde gelegt. Des Weiteren ist die Betrachtung zwischen DACH und Indien im Rahmen wissen-
schaftlicher Untersuchungen zum Thema Offshore-Entwicklung unterreprasentiert, da primar eine
Betrachtung von USA — Indien vorliegt, sodass diese Arbeit eine sinnvolle Ergénzung darstellt. U-
ber die Bedeutung Indiens im Rahmen von Offshore-Entwicklungen vgl. z. B. Clott /Perspectives/
157f. oder Stephan /Schliisselfaktoren/ 214.
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ubernimmt und folglich diese Dienstleistung anbietet, wird als Anbieter bezeichnet.
Der Anbieter teilt dabei seine Mitarbeiter, die an einer Offshore-Entwicklung beteiligt
sind, Ublicherweise in ein in Indien agierendes Offshore-Team und in ein Onsite-

Team, welches vor Ort beim Kunden tétig ist.*?

Neben dem oben dargestellten und hier verwendeten Begriffsverstandnis von Offshore
wird der Begriff auch in anderen Bereichen verwendet. Wortlich lasst sich ,,offshore*
mit ,,in einiger Entfernung von der Kiiste* tibersetzen.** Dementsprechend werden mit
Offshore auch feststehende Bauwerke bezeichnet, die in der offenen See vor der Kiste
errichtet wurden, wie zum Beispiel Bohrinseln oder Windenergieanlagen."* Auch im
Bereich Finanzwirtschaft findet der Begriff Offshore Verwendung. So werden mit
Offshore-Finanzzentren Finanzplatze fur internationale Finanzgeschéfte von Banken
und Unternehmen bezeichnet, ,,die den Finanzmarkt des Landes, in dem sie getatigt
werden, nicht bertihren und deshalb von wesentlichen nationalen Beschrédnkungen

freigestellt sind“.™

1.2 Kurzer Uberblick der historischen Entwicklung der Offshore-Entwicklung

Die ersten IT-Outsourcing-Aktivitaten lassen sich bereits in den 1950er Jahren finden,™
wobei das Thema IT-Outsourcing erst durch den Vertrag von 1989 zwischen Eastman
Kodak und 1BM, DEC und Businessland an Popularitat gewonnen hat.'” Zuvor hatte
noch kein gut bekanntes Unternehmen einen so umfangreichen Outsourcing-Vertrag

abgeschlossen.

12 Auf diese organisatorische Gestaltung wird genauer in Kapitel 3.3.11 eingegangen.
3vgl. 0. V. /Brockhaus/ Band 16, 159.

14 Vagl. 0. V. /Brockhaus/ Band 16, 159f. oder Wikipedia /Offshore/.

1> 0. V. /Brockhaus/ Band 16, 160.

16 Bei Klepper, Jones /Outsourcing/ xxi wird auf einen IT-Outsourcing-Vertrag aus dem Jahre 1954
zwischen General Electric Corp., Arthur Andersen und Univac verwiesen. In ihrem historischen
Uberblick iber die 1T-Outsourcing-Entwicklung beginnen Lee u. a. allerdings erst in den 1960ern -
vgl. Lee u. a. /Outsourcing/ 84.

17 Vgl. Applegate, Montealegre /Eastman Kodak/; Dibbern /Sourcing/ 1 und Lacity, Hirschheim /IS
Outsourcing/ 3f.
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Seitdem wachsen Umfang und Anzahl an IT-Outsourcing-Abkommen kontinuierlich.'®
Dies gilt auch fiir Deutschland, allerdings auf einem niedrigeren Ausgangsniveau ge-
geniiber den USA.*

Erste Offshore-Aktivitaten wurden Anfang der 1990er bekannt®® und kamen verstarkt
Ende der 1990er auf. Im Zuge des allgemeinen Booms in der IT-Branche, des Jahr-
2000-Problems und der Euroumstellung wuchs der Bedarf an I1T-Fachkraften tUber das
in den Industriestaaten vorhandene Potential hinaus.”* Aus dieser Situation heraus ent-
wickelte sich maBgeblich die Offshore-Entwicklung.?

Dabei wuchs dieser Trend in den USA und England schneller als in Deutschland. Noch
heute liegen deutsche Unternehmen in Bezug auf Umfang und Anzahl ihrer Offshore-
Aktivitdten weit hinter englischen und amerikanischen Unternehmen zurtick, wobei
bereits das Gesamtvolumen des IT-Outsourcings in Deutschland in Relation zur USA
geringer ausfallt.?® So wurden die Ausgaben fir IT-Offshore-Aktivitaten fiir 2004 in
den USA auf grob 9,7 Milliarden Euro geschatzt* wogegen diese Ausgaben in Europa
fur 2004 auf 1,1 Milliarden Euro geschatzt wurden.?

Dieser Trend ist auch in der historischen Entwicklung erfolgreicher indischer Anbieter
von Offshore-Dienstleistungen zu erkennen.?® Diese wachsen seit Mitte der 1990er

stark. Ihr Kerngeschaft liegt in den USA, wobei der Anteil européischer Kunden am

18 Zahlreiche Marktanalysen bestétigen diese Entwicklung und prognostizieren ein weiteres Wachstum.
Vgl. z. B. Allweyer, Besthorn, Schaaf /IT-Outsourcing/; EITO /2005/; Lucacs /Outsourcing markets/
oder Metagroup /2003 Worldwide/.

19 Gemar Marktanalysen von EITO /2005/ und Murphy, Chen /Worldwide outsourcing/. Uber die beiden
anderen DACH-Staaten — Osterreich und Schweiz — stehen dem Autor keine Markdaten zu Verfii-

gung.

20 Vgl. Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 8; Khan u. a. /Evaluating/ 2; Krepchin /Offshore/ 55 oder
Patane, Jurison /Global outscourcing/ 7.

2 Vgl. Barr, Tessler /Software talent shortage/ 2; Jones /The Euro/ 55-58; Karolak /Global software
development/ 2 oder Weber /Implications/ iii.

22 Vgl. Arora, Gambardella /Globalization/ 6; Capers /Euro/ 59 oder Deutsche Bank Research
/Outsourcing/ 8.

23 \/gl. Dibbern, Giittler, Heinzl /Theorie/ 676. Da dem Autor keine Markdaten der beiden tbrigen
DACH-Staaten zur Verfiigung stehen, beschranken sich diese Aussagen auf Deutschland.

24 Vgl. Studie von Global Insight /Impact/ 3. In dieser Studie wurde der Betrag von 13 Milliarden USD
genannt, der hier in Euro umgerechnet wurde.

25 Vgl. Studie von Forrester Research: Parker /Offshore spending/ 5. Bei dieser Studie betragen alleine
die Ausgaben englischer Unternehmen fur Offshore-Aktivitaten 768 Millionen Euro. Eine andere
Schétzung (Amberg, Wiener /Erfolgsfaktoren/ 1) schatzt das Gesamtvolumen des deutschen Offsho-
re-Marktes im Jahre 2003 auf 400 Millionen Euro ein.

%6 |n Abschnitt 2.6.1 wird die Entwicklung der indischen Offshore-Branche genauer dargestellt.
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Gesamtumsatz in den letzten Jahren stetig wachst. Unterstiitzt wurde dieser Trend auch
durch eine starke Liberalisierung Indiens Mitte der 1980er Jahre und insbesondere ab
1991.%" Der Anbietermarkt von Offshore-Dienstleistungen wird in den 2000er Jahren

deutlich von indischen Software-Unternehmen dominiert.?

1.3 Motivation fir die Thematik Offshore-Entwicklung

Die im vorangegangenen Kapitel dargestellte historische Entwicklung zeigt eine welt-
weite Zunahme von Offshore-Projekten, die insbesondere durch die USA geprégt
wird.?® Doch auch in Deutschland nimmt in den vergangenen Jahren die Zahl der Offs-
hore-Projekte stetig zu, allerdings auf einem niedrigeren Gesamtniveau als in den USA
oder GroBbritannien.*® Diese Entwicklung spiegelt das allgemeine Interesse von Unter-
nehmen wider, ein Offshore-Outsourcing zu betreiben. Einen weiteren Beleg fir dieses
spezielle Interesse in Deutschland stellen auch Aktivitaten der BITKOM?®! oder staatli-
che Initiativen wie zum Beispiel die ,,Software Offensive Bayern“* dar.

Da auf der einen Seite die Anzahl von Offshore-Projekten in Deutschland noch relativ
gering ist und gleichzeitig mit einem Wachstum der Offshore-Branche gerechnet wird,*
ist mit einer steigenden Zahl von ,Erstprojekten* zu rechnen. Fir diese liefert die vor-
liegende Arbeit nutzliche Hinweise zum Verstandnis der organisatorischen Gestaltung

27 Vgl. 0. V. /Brockhaus/ Band 10, 458.

28 Vgl. z. B. Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 1 oder eine Untersuchung der Deutsche Bank Re-
search in Kooperation mit BITKOM in Schaaf, Weber /Offshoring-Report 2005/ 17.

29 Vgl. z. B. Murty /Impact/ 544.

30 Vgl. Studie von TPI (Technology Partners International) in Hackmann, Prehl /Européische Anwender/
35.

1 BITKOM (Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Medien e.V.) be-
zeichnet sich als ,,Sprachrohr der IT-, Telekommunikations- und Neue-Medien-Branche* (BITKOM
/Wir/) und hat unterschiedliche Leitfaden zum Themenkomplex Outsourcing und Offshore verof-
fentlicht. Z. B. Leitfaden Business Process Outsourcing (BITKOM /Leitfaden BPO/); Leitfaden
Offshoring (BITKOM /Leitfaden Offshoring/) oder Positionspapier Outsourcing (BITKOM /IT-
Outsourcing/) sowie die Studie “Offshoring-Report 2005” in Zusammenarbeit mit dem Institut
Deutsche Bank Research — vgl. Schaaf, Weber /Offshoring-Report 2005/.

%2 Hierzu gehort zum Beispiel der Leitfaden ,,Offshore IT fir den Mittelstand“ (Software Forum e.V.
/Mittelstand/).

38 Vgl. Ben, Claus /Offshoring/ 37, die auf unterschiedliche Deutschland-bezogene Marktstudien und
Prognosen fiir den Offshore-Markt verweisen. Auch Schaaf, Weber /Offshoring-Report 2005/ 11
prognostiziert diesen Wachstumstrend auf Basis einer Umfrage mit 572 Teilnehmern. Siehe auch
Stephan /Schliisselfaktoren/ 215.
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von Offshore-Projekten. Werden bereits Offshore-Projekte durchgefiihrt, kann diese
Arbeit Anséatze fir Losungen von eventuell auftretenden Problemen liefern.®*

Insgesamt kommt die Betrachtung von deutschsprachigen Unternehmen in wissen-
schaftlichen Untersuchungen zum Thema Offshore zu kurz. Vielmehr findet eine Kon-
zentration auf die beiden L&nder USA und Indien statt. Dabei bestehen zwischen
DACH-Staaten und den USA Unterschiede, die sich auf die organisatorische Gestaltung
von Offshore-Entwicklungen auswirken konnten. Zu den Unterschieden zwischen den
DACH-Staaten und den USA zdhlen zum Beispiel, dass in den DACH-Staaten Englisch
nicht als Amtssprache gilt, kulturelle Unterschiede bestehen oder dass gegentber Indien
unterschiedliche zeitliche und raumliche Entfernungen liegen.*

Daher liefert die vorliegende Betrachtung eine Ergénzung zu existierenden Betrachtun-
gen und berucksichtigt dabei sowohl die Perspektive des Anbieters als auch des Kun-
den. Dabei wird die Situation zwischen einem deutschsprachigen Kunden und einem
indischen Anbieter von Offshore-Dienstleistungen detailliert betrachtet.

Der folgende Abschnitt kristallisiert ein Praxisproblem und eine zugehérige For-

schungsfrage aus dem Themenkomplex der Offshore-Entwicklung heraus.

% 7. B. 36% von 5.231 befragten Teilnehmer (davon 3.139 aus den USA) einer Studie gaben an, dass
Offshore-Projekte nicht erfolgreich waren. VVgl. Hatch /Offshore 2005/ 17.

% Vgl. hierzu Ben, Claus /Offshoring/ 37; Krishna, Sahay, Walsham /Cross-cultural issues/ 64 oder
Schaaf, Weber /Offshoring-Report 2005/ 21. Stephan /Schliisselfaktoren/ 215 sieht die noch relativ
zu den USA oder England gesehene geringere Verbreitung von Offshore-Projekten in Deutschland
durch vorhandene Sprach- und Kommunikationsbarrieren begriindet.
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1.4 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

1.4.1 Zusammenhang zwischen Praxisproblem und Forschungsproblem

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit lasst sich mit Hilfe des in Abbildung Abb. 1-1
aufgezeigten Zusammenhangs naher erlautern und motivieren.*® Ein in der Realitat
identifiziertes Praxisproblem stellt die Ausgangssituation dar. Dieses Praxisproblem
motiviert eine Forschungsfrage, mit der ein Forschungsproblem definiert wird. Eine
Antwort auf das Forschungsproblem soll schlieflich helfen, das urspriingliche Praxis-
problem zu lésen.

Im Folgenden werden nun Praxisproblem, Forschungsfrage und Forschungsproblem
charakterisiert und im Kontext dieser Arbeit erlautert. Die Forschungsantwort stellt das
Ergebnis dieser Arbeit dar und soll helfen, das urspriingliche Praxisproblem zu lésen.
Die Antwort auf die Forschungsfragen wird in den Kapiteln 2 und 3 dieser Arbeit ent-
wickelt.

Praxisproblem

hilft zu .
motiviert
[6sen

Forschungsantwort Forschungsfrage

findet\ definiert

Forschungsproblem

Abb. 1-1 Zusammenhang zwischen Praxisproblem und Forschungsproblem37

%8 \/gl. zu diesem Absatz Booth, Colomb, Williams /Craft/ 57-60.
n Anlehnung an Booth, Colomb, Williams /Craft/ 58.
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1.4.2 Praxisproblem

Allgemein zeichnet sich ein Praxisproblem durch Unzufriedenheit mit einem Zustand
in der Realitat aus.*®

Im Kontext dieser Arbeit stellt die Offshore-Entwicklung den betrachteten Realitatsaus-
schnitt dar. Weiter liegt dem betrachteten Realitatsausschnitt die Annahme zugrunde,
dass bereits auf Kundenseite eine Entscheidung fir eine Offshore-Entwicklung gefallt
wurde und ein entsprechender Anbieter ausgewahlt wurde. Im vorherigen Kapitel wurde
bereits die Motivation geliefert, dass hierbei ein Kunde aus einem deutschsprachigen
Staat und ein indischer Anbieter betrachtet werden.

Die Unzufriedenheit, die bei einer solchen Offshore-Entwicklung entstehen kann, kann
sich aus dem Verfehlen gesetzter Ziele ergeben. In der Regel schlagt sich eine solche
Verfehlung auch in einem finanziellen Verlust nieder.

Mit der Offshore-Entwicklung verfolgen sowohl Kunden als auch Anbieter individuelle
Ziele*®, deren Erreichung allerdings von Risiken bedroht wird.*’ Es stellt sich daher die
Frage, wie Offshore-Entwicklungen erfolgreich durchgefiihrt werden konnen, sodass

sowohl Kunden als auch Anbieter ihre individuellen Ziele erreichen.

1.4.3 Forschungsfragen und Forschungsproblem

Im Gegensatz zu einem Praxisproblem zeichnet sich ein Forschungsproblem durch
einen Mangel an Wissen bzw. an fehlendem Verstandnis von etwas aus.**

Das oben dargestellte Praxisproblem ist sehr allgemein formuliert und es ist denkbar
dieses Problem innerhalb sehr unterschiedlicher Themenbereiche zu untersuchen. So
konnte die Betrachtung zum Beispiel eher juristischer Natur sein und rein auf die Ver-

tragsgestaltung zwischen Kunden und Anbieter fokussieren.** Die vorliegende Arbeit

%8 \/gl. Booth, Colomb, Williams /Craft/ 59.
%9 Siehe zur Darstellung der individuellen Ziele Abschnitt 2.7.

*9'In einer Studie mit tber 5.000 Beteiligten erzielen 53% der Offshore-Projekte keine Kostenersparnis
oder sind sogar steigenden Kosten ausgesetzt. In der gleichen Studie gaben tber 70% der Befragten
Kostenersparnisse als Ziel der Offshore-Entwicklung an. Insgesamt gaben 36% der Teilnehmer an,
dass ihre Offshore-Entwicklung nicht erfolgreich war. Vgl. hierzu Hatch /Offshore 2005/ 14 und 16-
17. McKinsey hat 30 Outsourcing-Abkommen untersucht und festgestellt, dass nur 50% davon er-
folgreich waren — vgl. McKinsey Quarterly /Outsourcing/.

*1\/gl. Booth, Colomb, Williams /Craft/ 59.

42 Vgl. z. B. Brautigam /IT-Outsourcing/ hier werden umfassend rechtliche Aspekte (Arbeits-, Bank-,
Datenschutz, Steuer- und Urheberrecht) von IT-Outsourcing Beziehungen dargestellt. Gopal u. a.
/Contracts/ liefern eine empirische Analyse von Offshore-Vertragen.
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verfolgt hingegen einen Fokus auf die organisatorische Gestaltung® von Offshore-
Entwicklungen. Dabei stellt sich insbesondere die Frage, welche Besonderheiten und
Risiken bei der Offshore-Entwicklung auftreten und wie diese bei der organisatorischen

Gestaltung berucksichtigt werden konnen.

Wenn bekannt ist, welche Besonderheiten und Risiken bei der Offshore-Entwicklung
vorliegen kénnen und wie diesen mit organisatorischen Malinahmen begegnet werden
kann, ist zu erwarten, dass die individuellen Ziele auf Kunden- und auf Anbieterseite
erfolgreicher verwirklicht werden. Uber die hohe Relevanz der organisatorischen Ges-
taltung bei Softwareentwicklungen im Allgemeinen finden sich bei Mellis zahlreiche
Verweise auf Expertenmeinungen und empirische Untersuchungen.** Daher ist es ge-
rechtfertigt, auch in der vorliegenden Arbeit den Fokus auf die Betrachtung der organi-
satorischen Gestaltung zu setzen. Ein Literatur-Review zum Thema Erfolgsfaktoren in
der Offshore-Entwicklung schreibt den Erfolgsfaktoren der Kategorie Organisation die
grofite Bedeutung zu und unterstreicht damit die Bedeutung der organisatorischen Ges-
taltung.”®

Ein Bewusstsein moglicher Risiken bei der Offshore-Entwicklung wird auch dazu
beitragen, dass sowohl Kunden als auch Anbieter realisierbare Zielvorstellungen entwi-

ckeln und nicht die Offshore-Beziehung mit utopischen Vorstellungen eingehen.

Bei Offshore-Entwicklungen spielt die grolie geografische Entfernung zwischen Kunde
und Anbieter eine zentrale Rolle und ist charakteristisch fir diese Art der Entwick-
lung.* In dieser Arbeit soll daher das Hauptaugenmerk der Untersuchung auf den
Schnittstellen zwischen Anbietern und Kunden von Offshore-Dienstleistungen liegen,
da zum einen hier wesentliche Unterschiede gegeniiber einer internen oder einer Auf-

tragsentwicklung mit nur kurzen geografischen Entfernungen hervortreten. Zum ande-

3 Die organisatorische Gestaltung wird in Kapitel 2.4 in mehrere Gestaltungsbereiche geteilt und néher
vorgestellt. Jedem Gestaltungsbereich lassen sich dann organisatorische MaRnahmen zuordnen.

44 Vgl. Mellis /Projektmanagement/ 69.

4 Vgl. Amberg, Wiener /Erfolgsfaktoren/ 10-11. Es werden insgesamt 177 Erfolgsfaktoren in der unter-
suchten Literatur identifiziert; 90 davon werden der Kategorie Organisation zugeschrieben. Die
zweithufigste von insgesamt acht Kategorien ist die Kategorie Entscheidung mit 23 identifizierten
Faktoren.

* Siehe hierzu insb. Kapitel 2.2 in dem Besonderheiten der Offshore-Entwicklung dargestellt werden.
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ren wird der Kommunikation zwischen den beteiligten Personen in einer Softwareent-
wicklung im Allgemeinen eine zentrale Bedeutung fiir den Erfolg zugeschrieben.*’

Eine detaillierte interne Betrachtung von Offshore-Teams wird moéglichst ausgeklam-
mert und nur soweit behandelt, wie es fir ein Verstdndnis der betrachteten Situation

notwendig ist.

Das Forschungsproblem besteht mafRgeblich darin, dass es zurzeit an wissenschaftlicher
Literatur mangelt, die sich ausfiihrlich mit einer Risikobetrachtung und der organisatori-
schen Gestaltung von Offshore-Entwicklungen in deutschsprachigen L&ndern beschaf-
tigt. Es lasst sich zwar eine Vielzahl an Literatur zum Thema Offshore-Entwicklung
finden, die auch in dieser Arbeit aufgegriffen wird, doch haufig sind diese Betrachtun-
gen entweder auf einem relativ oberflachlichen Niveau oder beleuchten in der Tiefe nur
sehr eingegrenzte Aspekte einer Offshore-Entwicklung. Insbesondere wird aber in der
vorliegenden Literatur keine deutliche Verbindung zwischen Risiken einerseits und
organisatorischen MalRnahmen andererseits dargestellt.

Es wird ein Betrachtungsrahmen bengtigt, um Offshore-Entwicklungen charakterisieren
zu kdnnen und um sie systematisch und umfassend darstellen zu kénnen. Diese Darstel-
lung dient dann als Grundlage um zu untersuchen, welche organisatorische Gestaltung
gewahlt werden kann, um Besonderheiten und Risiken einer Offshore-Entwicklung zu
uberwinden. Dabei liegt der Fokus der vorliegenden Untersuchung insbesondere auf

Kommunikationsprozessen zwischen dem Anbieter und dem Kunden.

Zusammenfassend ergeben sich aus den obigen Uberlegungen die folgenden For-

schungsfragen:

= Wie kdnnen Offshore-Entwicklungen vollstandig und systematisch dargestellt

werden?
= Welche Besonderheiten und Risiken treten bei einer Offshore-Entwicklung auf?

= Wie kdnnen diese Besonderheiten und Risiken mit organisatorischen Maf3nah-

men bertcksichtigt werden?

47 Vgl. Espinosa, Carmel /Dyad model/ 2; Herbsleb, Mockus /Empirical/ 481 und Lang /Organisation/ 79.
Kraut, Streeter /Coordination/ 80 weisen in ihrer empirischen Studie die Bedeutung von Kommuni-
kation in Offshore-Entwicklungen nach.

10
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1.5 Gewahltes Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfragen

1.5.1 Uberblick tiber das Vorgehen

Nachdem das Ziel der Arbeit in Form der Forschungsfragen formuliert wurde und durch
den Bezug zu dem identifizierten Praxisproblem motiviert wurde, wird nun erortert, wie
in dieser Arbeit vorgegangen wird, um eine Antwort auf das Ausgangsproblem zu

generieren. Folgende Abbildung reprasentiert den Aufbau der vorliegenden Arbeit.

Praxisproblem
(1.4.2)

Untersuchung ausgewahlter
Offshore-Projekte (3)

*

Charakterisierung von Forschungsproblem
Offshore-Entwicklungen (2) (1.4.3)

A

Aufstellen eines
Untersuchungsrahmens

(1.5.4)
\ Forschungsfrage

(1.4.3)

Abb. 1-2 Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfrage

Bei der Formulierung der Forschungsfrage wurde bereits betont, dass es erforderlich ist
einen Betrachtungsrahmen aufzustellen, um Offshore-Entwicklungen zu charakterisie-
ren und um sie systematisch und umfassend darstellen zu kénnen. Dieser Rahmen wird
in Kapitel 1.5.4 aufgestellt. Er besteht aus mehreren Elementen, die in Kapitel 2 darge-
stellt werden. Dabei werden auf Basis von Literatur-Reviews und theoretischen Uberle-
gungen auch Besonderheiten, Risiken und Ziele von Offshore-Entwicklungen verdeut-
licht. Um in konkreten Projekten gewahlte organisatorische Gestaltungen nachvollzie-

hen zu kdénnen, wurde der Betrachtungsrahmen so gewahlt, dass mit ihm moglichst

11
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umfangreich der vorliegende Kontext der Offshore-Entwicklung dargestellt werden
kann.*

In Kapitel 3 erfolgt dann eine fallstudienbasierte Untersuchung einzelner Offshore-
Projekte, um zu verstehen welche Besonderheiten und Risiken auftraten und mit wel-
chen organisatorischen Malinahmen darauf reagiert wurde.

In Kapitel 1.5.3 wird die Fallstudien-Methodik néher vorgestellt und erlautert, warum
diese flr die Beantwortung der Forschungsfrage geeignet ist. Innerhalb der Fallstudien-
Untersuchung wird auch die soziale Netzwerkanalyse angewendet, um vorliegende

Kommunikationsfliisse zwischen den beteiligten Personen zu analysieren.*’

SchlielRlich wird in Kapitel 4 reflektiert, inwieweit die erarbeitete Forschungsantwort
dazu beitrégt das Praxisproblem zu losen. Weiter erfolgt an dieser Stelle eine Beurtei-
lung der angewendeten Methode.

1.5.2 Wissenschaftstheoretische Begrindung des Vorgehens

Dieses Kapitel soll die Vorgehensweise der vorliegenden Arbeit mit Hilfe wissen-
schaftstheoretischer Uberlegungen begriinden. Dabei sollen allerdings nicht samtliche
unterschiedlichen theoretischen Perspektiven dargestellt und verglichen werden. Viel-

mehr wird an gegebener Stelle auf weiterflihrende und vertiefende Literatur verwiesen.

Ziel der Arbeit ist es, die organisatorische Gestaltung einzelner Offshore-Projekte mog-
lichst exakt in ihrem jeweiligen Kontext zu untersuchen. Daher folgt diese Arbeit
grundsatzlich einem idiographischen Ansatz im Gegensatz zu einem nomothetischen
Ansatz.>® Denn Ziel ist es nicht, wie bei einem nomothetischen Ansatz, eine allgemein
gliltige GesetzmaRigkeit zu finden.>® Vielmehr soll die organisatorische Gestaltung
konkreter Offshore-Projekte verstanden werden.

8 Die Berlicksichtigung eines komplexen organisationellen Kontextes, um ein Phdnomen verstehen zu
kénnen geht auf Annahmen bei Orlikowski /CASE tools/ 311 im Rahmen der Grounded Theory zu-
rick.

n Kapitel 3.2 erfolgt eine genauere Darstellung der angewendeten sozialen Netzwerkanalyse.

%0 Zur Unterscheidung und Definition dieser beiden Begriffe greifen Luthans, Davis /Idiographic appro-
ach/ 380f. auf Allport /General/ zurtick.

®1 Damit wird hier auch Franz und Robey gefolgt, die empfehlen im Bereich der IS-Forschung einen
ideographischen Ansatz zu verfolgen. Vgl. Franz, Robey /Investigation/ 1203.

12
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Im Kern der Arbeit geht es um das Verstandnis, wie mit organisatorischen MaRnahmen
mit den Besonderheiten und Risiken einer Offshore-Entwicklung umgegangen werden
kann. Hierzu werden insbesondere Handlungen und Aussagen von an der Entwicklung
beteiligten Personen untersucht, um Kommunikations- und Koordinationsprozesse zu
verstehen.

Daher werden in der vorliegenden Arbeit qualitative Forschungsmethoden angewendet,
um soziale und kulturelle Phdanomene zwischen einem Anbieter und einem Kunden von
Offshore-Dienstleistungen zu untersuchen.®* Dabei wird auf qualitative Daten aus Inter-

views und Fragebogen zuruckgegriffen.

Folgt man den von Orlikowski und Baroudi verwendeten Kriterien zur Unterscheidung
zwischen einer positivistischen und einer interpretativen Forschungsmethode, so kann
die vorliegende Arbeit als interpretativ eingestuft werden.”® Da insbesondere keine
formalen Annahmen belegt werden, keine Hypothesen getestet werden, keine quantifi-
zierbaren MessgrofRen vorliegen und keine Schlussfolgerungen von einem reprasentati-
ven Sample auf eine groRere Population vorgenommen werden, kann die hier verfolgte
Forschungsmethode nicht als positivistisch eingestuft werden.

Weiter wird die Perspektive der am Projekt beteiligten Personen als primére Informati-
onsquelle fiir die vorliegende Untersuchung verwendet und es werden kulturelle und
weitere kontextbezogene Faktoren beriicksichtigt.>* Daher l4sst sich diese Untersuchung

der interpretativen Forschung zuordnen.

Zur Erreichung des Forschungsziels dieser Arbeit wird die Fallstudien-Methodik ange-

wendet, die im folgenden Kapitel ausfuhrlicher dargestellt wird. Die Fallstudien-

52 Vergleiche zu diesem Absatz den Einstieg in qualitative Forschungsmethoden der Association of
Information Systems - Myers /Qualitative research/. Auch Klein, Myers /Principles/ 89 und Orli-
kowski, Baroudi /Research approaches/ bieten einen interessanten Einstieg, in dem sie positivisti-
sche, interpretative und kritische Forschungsmethoden voneinander abgrenzen. Chen, Hirschheim
/Examination/ 201f. kontrastieren ein positivistisches gegeniiber einem interpretativen Vorgehen.

53 Vgl. zu diesem Absatz zu den Kriterien Orlikowski, Baroudi /Research approaches/ 5. Orlikowski und
Baroudi verwenden diese Kriterien, um zu unterscheiden, ob verdffentlichte Artikel ein positivisti-
sches oder interpretatives VVorgehen verfolgen. Auch Chen, Hirschheim /Examination/ 204 wenden
diese Kriterien zur Kategorisierung von Artikeln an. Eine Einflhrung zur interpretativen IS-
Forschung liefern z. B. Darke, Shanks, Broadbent /Case study/ 276f.; Klein, Myers /Principles/ 69
oder Walsham /Interpretivism/ 384 bzw. Walsham /Organizations/ 4f.

>4 Vgl. hierzu Walsham /Interpretive case studies/ 75f.

13
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Methodik gilt als eine sehr verbreitete qualitative Forschungsmethode im Bereich In-
formationssysteme.>

In Abhéngigkeit der zugrunde gelegten philosophischen Perspektive kdnnen Fallstudien
sowohl positivistisch® als auch — wie in der vorliegenden Arbeit — interpretativ>’ ange-

wendet werden.>®

1.5.3 Eignung der Fallstudien-Methodik

Die Forschungsfragen dieser Arbeit umfassen die Frage, wie mit organisatorischen
MaRnahmen Besonderheiten und Risiken einer Offshore-Entwicklung berlcksichtigt
werden kénnen. Um dieser Frage nachzugehen eignet sich grundsatzlich eine qualitative
Untersuchungsmethode, da hierbei das Ziel verfolgt wird ein soziales Phdnomen in
seiner natiirlichen Umgebung und seinem kulturellen Kontext zu verstehen.*

Eine weit verbreitete qualitative Forschungsmethode in der Informationssystem-
Forschung ist die Fallstudienmethode.®® Mit Fallstudien lassen sich nach Yin im We-
sentlichen drei Ziele verfolgen:®* Es werden existierende Phanomene anhand konkreter
Auspragungen erklart (engl. explanatory), es werden existierende Phanomene beschrie-
ben (engl. descriptive) oder es werden auf Basis konkreter Beobachtungen Theorien
entwickelt (engl. exploratory).

Die Starke von Fallstudien liegt insbesondere darin ,wie*“- und ,,warum*“-Fragen zu
beantworten, so wie auch die Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit formuliert
sind.®

Ein Ziel der vorliegenden Arbeit ist es zu beschreiben, wie Besonderheiten und Risiken

einer Offshore-Entwicklung mit organisatorischen MaRnahmen berlcksichtigt werden

% Vgl. Alavi, Carlson /Review/ 54; Chen, Hirschheim /Examination/ 209 oder Orlikowski, Baroudi
/Research approaches/ 4.

56 Vgl. Benbasat, Goldstein, Mead /Case research strategy/ oder Yin /Case study/.
> Vgl. Walsham /Interpretive case studies/ oder Walsham /Organizations/.

%8 Vgl. Myers /Qualitative research/.

5 Vgl. Darke, Shanks, Broadbent /Case study/ 273 oder Yin /Case study/ 13.

60 Vgl. Benbasat, Goldstein, Mead /Case research strategy/ 369f.; Orlikowski, Baroudi /Research ap-
proaches/ 4 oder Pettigrew /Field research/ 268.

61 Vgl. hierzu Darke, Shanks, Broadbent /Case study/ 275 oder Yin /Case study crisis/ 59-61. Speziell zur
Bildung von Theorien auf Basis von Fallstudien siehe auch Eisenhardt /Building theories/ 532-550.

62 Vgl. Benbasat, Goldstein, Mead /Case research strategy/ 370 und Yin /Case study/ 1.

14
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kdnnen. Um dieses Ziel zu erreichen wird die deskriptive Fallstudien-Methode ange-
wendet.

Dabei wird nicht angestrebt eine generell verallgemeinerbare Aussage zu treffen, wie es
zum Beispiel bei qualitativer Forschung der Fall ist, sondern es geht vielmehr darum
vorliegende Phanomene in ihrem Kontext zu verstehen. Aufbauend auf diesem Ver-
stdndnis ist es dann mdoglich Theorien aufzustellen, die qualitativ Uberprift werden

konnen.®

Nachdem nun allgemein die Eignung von Fallstudien zur Untersuchung der vorliegen-
den Forschungsfragen gezeigt wurde, erfolgt in Kapitel 3.1 eine konkrete Beschreibung

des in der vorliegenden Arbeit angewendeten Fallstudien-Designs.

1.5.4 Zugrundegelegte theoretische Betrachtungsrahmen

Um eine strukturierte Vorgehensweise bei der Erarbeitung der Ergebnisse dieser Arbeit
zu gewahrleisten und konkrete Offshore-Projekte systematisch untersuchen zu kénnen,
werden im Wesentlichen zwei Modelle zu Grunde gelegt. Zum einen der ,,work system
framework® von Alter® und zum anderen ein Modell zur Analyse und zum Manage-
ment von Risiken®®, welches auf dem ,work system framework* aufbaut. Diese beiden

Modelle werden im Folgenden naher vorgestellt.

1.5.4.1 ,work system* als Betrachtungsrahmen

Nach Alter ist ein ,,work system“ ein System in dem Menschen und/ oder Maschinen
Geschaftsprozesse ausuben, um mit Hilfe von Informationen, Technologie und anderen
Ressourcen ein Produkt oder einen Service fiir einen Kunden zu erzeugen.®®

Durch seine Allgemeingultigkeit l&sst sich der Betrachtungsrahmen auch auf Software-
Entwicklungsprojekte wie die Offshore-Entwicklung anwenden und bietet damit in
dieser Arbeit einen Ansatzpunkt fiir eine systematische Untersuchung.®’ Des Weiteren

63 Vgl. Walsham /Interpretive case studies/ 79 und Yin /Case study/ 10f.
64 Vgl. Alter /Work system method/.

65 Vgl. Alter, Sherer /Model of IS risk/.

66 Vgl. Alter /Work system method/ 92.

67 Allerdings ist dieser Betrachtungsrahmen in der Literatur nicht sehr weit verbreitet, doch bei Swanson,
Ramiller /Innovating mindfully/ 561 wird er z. B. aufgegriffen.
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stellt dieser Betrachtungsrahmen die Grundlage des verwendeten Modells zur Analyse
und zum Management von Risiken dar, welches im folgenden Kapitel néher vorgestellt
wird.

Der ursprunglich von Alter préasentierte Betrachtungsrahmen des ,,work system* ist
primér auf die Marktentwicklung eines Produktes oder Services ausgelegt. Daher wird
im Kontext dieser Arbeit der urspringliche Betrachtungsrahmen wie im Folgenden
dargestellt angepasst. Abbildung Abb. 1-3 zeigt den hier verwendeten modifizierten
Betrachtungsrahmen.

Urspriinglich wird zwischen Kunden und Beteiligten unterschieden. Doch diese Unter-
scheidung erscheint bei einer Individual-Softwareentwicklung, wie der hier betrachteten
Offshore-Entwicklung, ungeeignet, da sowohl Mitarbeiter des Anbieters als auch Mitar-
beiter des Kunden an dem Projekt beteiligt sind. Daher findet sich in dem angepassten
Betrachtungsrahmen nur das Element Beteiligte wieder. Innerhalb dieses Elements lasst
sich dann zwischen Beteiligten des Anbieters und Beteiligten des Kunden unterschei-
den.

Das Element ,,Anbieter- & Kunden-Unternehmen* wird hingegen dem urspriinglichen
Betrachtungsrahmen hinzugefuigt. Mit diesem Element werden die hinter den beteiligten
Personen stehenden Unternehmen dargestellt, um ein umfangreicheres Verstandnis des
untersuchten Falls zu vermitteln. Gleichzeitig wird unter dem Element ,,Anbieter- &
Kunden-Unternehmen* auf einer abstrakteren Betrachtungsebene auch die Branche des
Anbieters — hier die Branche der Offshore-Dienstleister in Indien — dargestellt.

Anbieter-, Kunden-Unternehmen

Produkt & Services

Beteiligte

llIoMmuwn

Geschaftsprozesse

albaens

Technologie

Infrastruktur

Abb. 1-3 Der Betrachtungsrahmen ,,work system“68

% n Anlehnung an Alter /Work system method/ 93.
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Eine weitere Anderung gegentiber dem von Alter vorgestellten Betrachtungsrahmen des
»work system® ist, dass ,,Information“ nicht mehr als eigenstandiges Element aufgefasst
wird. Im Rahmen der vorliegenden Betrachtung wird das Element ,,Information* unter
dem Element ,,Geschaftsprozess* subsumiert. Nachdem zuné&chst die einzelnen Elemen-
te in der Tabelle Tab. 1-1 vorgestellt werden, wird erldutert, warum die beiden Elemente
»Information“ und ,,Geschéftsprozesse* zusammengefasst wurden.

Die Elemente Geschaftsprozesse, Beteiligte und Technologie bilden den Kern des be-
trachteten Systems, der maRgeblich zur Erstellung des Produktes/ Services beitragt.®®
Zwischen den insgesamt acht Elementen des Betrachtungsrahmens sind unterschiedli-
che Beziehungen vorstellbar, doch diese sollen in der Abbildung Abb. 1-3 aus Uber-
sichtsgriinden nicht dargestellt werden.”® Die Abbildung Abb. 1-3 spiegelt daher einen
statischen Uberblick der Elemente, die auf Grundlage des ,work system“-
Betrachtungsrahmens zur Darstellung einer Offshore-Entwicklung verwendet werden,

wider.”

In Tabelle Tab. 1-1 werden nun alle acht Elemente des Betrachtungsrahmens naher
vorgestellt, indem ihre Auspréagungen im Kontext der Offshore-Entwicklung dargestellt

werden.
EI((ajment Auspragung im Kontext
es .
der Offshore-Entwicklung
Models
Infrastruktur Nicht projektspezifische technische Hilfsmittel und Personal,
welche zur Projektabwicklung genutzt werden konnen, deren
Verwaltung bzw. Betreuung aber auflerhalb des Projekts liegt.
Hierunter fallen z. B. Firmennetzwerke und deren Administration,
gemeinsame Datenbanken oder auch Schulungspersonal.
Umwelt Samtliche Umweltfaktoren des Projekts. Insbh. sind hier Besonder-
heiten der Offshore-Entwicklung hervorzuheben.
Strategie Strategische Ausrichtung des Anbieters und des Kunden; langfris-
tige Ausrichtung von Handlungen beider Unternehmen.

69 Vgl. zu diesem Absatz Alter /Work system method/ 92.

70 Bej Alter /Work system method/ 93 wurden hingegen zum Teil gegenseitige Beziehung zwischen den
Elementen durch Pfeile eingezeichnet; jedoch geschieht dies nicht vollstandig.

" im folgenden Kapitel werden diese acht Elemente um weitere Elemente aus einer Risikoperspektive
erweitert.
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Element 3 :
d Auspragung im Kontext
es )
der Offshore-Entwicklung
Models
Beteiligte Alle am Projekt beteiligten Personen des Anbieters und des Kun-
den wie z. B. Teammitglieder oder Projektleiter, unabhéngig von
ihrem geografischen Einsatzort.
Technologie Samtliche projektspezifische Hard- und Software, die zur Aufga-

benerfillung, Kommunikation und dem Betrieb der zu entwi-

ckelnden Software eingesetzt wird.

Geschéftsprozess | Ein oder mehrere Geschéftsprozesse dienen dazu, ein Produkt zu
erstellen oder einen Service anzubieten. Dabei kommen diese
Prozesse in sdmtlichen Phasen des Projekts von der Anbahnung,
den Vertragsverhandlungen, der Anforderungsanalyse uber die
Entwicklung und den Test bis zur Auslieferung der zu erstellen-
den Software vor. Die Darstellung eines Geschaftsprozesses kon-
zentriert sich in der vorliegenden Arbeit auf die Beschreibung
seiner organisatorischen Gestaltung. Zum Beispiel zahlt die
grundsatzliche Unterscheidung in ein Onsite- und Offshore-Team
zum Bereich Geschaftsprozess, da dies als eine aufbauorganisato-

rische Gestaltung verstanden werden kann.

Produkt & Einerseits Darstellung ausgelagerter IT-Funktionen und anderer-

Service seits eine funktionale Sicht auf das zu entwickelnde Softwarepro-
dukt.

Anbieter-, Die hinter den beteiligten Personen stehenden Unternehmen des

Kunden- Anbieters und des Kunden werden dargestellt, um ein genaueres

Unternehmen Verstdndnis  des  betrachteten  Falls zu  vermitteln.

Gleichzeitig wird auf einer abstrakteren Betrachtungsebene die

Branche der indischen Offshore-Anbieter dargestellt.

Tab. 1-1 Elemente und ihre Auspragungen des Betrachtungsrahmens ,,work system*

Das Element ,,Geschéftsprozess® umfasst laut Definition auch organisatorische Gestal-
tungsbereiche. Diese werden im Kapitel 2.4.1 dargestellt. An dieser Stelle sei nur vor-

wegzunehmen, dass ,,Kommunikation“ dabei als ein organisatorischer Gestaltungsbe-

18



Einflhrung — Gewéhltes Vorgehen zur Beantwortung der Forschungsfragen

reich angesehen wird.”” Kommunikation beinhaltet insbesondere den Austausch von
Informationen. Wird dieses Begriffsverstandnis vorausgesetzt, deckt ,,Kommunikation*
vollstandig das Element ,,Information* ab, sodass eine differenzierte Betrachtung von
»Information“ und ,,Kommunikation“ als Teil des Elements ,,Geschéftsprozess* als
nicht weiter sinnvoll erachtet wird. Daher wird auf diese Trennung im weiteren Verlauf

der Untersuchung verzichtet.

1.5.4.2 Modell zur Analyse und zum Management von Risiken

Neben der Moglichkeit einer systematischen Darstellung einer Offshore-Entwicklung
ist ein weiterer Vorteil fur das Aufgreifen des ,work system*-Betrachtungsrahmens,
dass auf seiner Basis bereits ein anschauliches Modell zur Analyse und zum Manage-
ment von Risiken — im Folgenden als Risiko-Modell bezeichnet — existiert,”® welches
sich auch auf die Untersuchungsaspekte der vorliegenden Arbeit anwenden l&sst.
Gleichzeitig dient das Risiko-Modell der weiteren Strukturierung dieser Arbeit, sodass
sich einzelne Aspekte des Modells in einzelnen Kapiteln der Arbeit widerspiegeln.
Abbildung Abb. 1-4 zeigt eine grafische Reprasentation des Risiko-Modells.

R Risiken

1
.

i 7 Unfélle... I Risiko-Management:
1 \ o

1

1

1

1

1

Risiko-ldentifikation

Initiale & im Verlauf ® Risiko-Bewertuna

auftretende Risikofaktoren

Untersuchtes Einfluss durch andere

,work system* Systeme und Projekte

Ziele und Negatives Finanzieller

A
A

Erwartungen “|' Ergebnis Verlust

Abb. 1-4 Modell zur Analyse und zum Management von Risiken'*

"2 |m Abschnitt 2.4.9 findet eine umfassendere Erldauterung des Begriffs ,,Kommunikation® statt.

3 Vgl. Alter, Sherer /Model of IS risk/. Diese Untersuchung basiert u. a. auf Grundlage eines Literaturre-
views zum Thema ,,Information System risk* in den Zeitschriften MISQ, ISR und JMIS.

I Anlehnung an Alter, Sherer /Model of IS risk/ 10.
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Die folgende Tabelle Tab. 1-2 stellt die einzelnen Elemente des Risikomodells vor und
beschreibt die jeweiligen Auspragungen im Kontext der Offshore-Entwicklung. Des
Weiteren wird festgehalten, an welcher Stelle in der Arbeit das jeweilige Element be-
handelt wird. AnschlieBend werden die Zusammenhdange zwischen den Elementen des
Risikomodells, wie in Abbildung Abb. 1-4 durch die Pfeile symbolisiert, erldutert und
so ein Verstandnis des Modells vermittelt. Diese Zusammenhange sind fir die vorlie-
gende Arbeit von besonderem Interesse, da mit diesen die statische Sicht des ,,work
system® um Ziele und Risiken, die zu einem negativen Projektergebnis fuhren kdnnen,
erganzt werden.

Es sei noch darauf hingewiesen, dass die hier verwendete Form des Modells den Begriff

Risiken“ anstelle von ,,Quelle von Unsicherheiten* benutzt.”

Element des Auspragung im Kontext
Risikomodells der Offshore-Entwicklung

Ziele und Erwar- | Hiermit sind die Ziele und Erwartungen an ein konkretes Off-
tungen shore-Entwicklungsprojekt gemeint. Dabei lassen sich grundsétz-
lich eine Anbieter- und eine Kundenperspektive unterscheiden.

Risiken Unter einem Risiko wird hier die Gefahr verstanden, dass gesetz-
te Ziele einer Offshore-Entwicklung nicht erreicht werden. Ne-
ben anfinglichen und im Verlauf auftretenden Risikofaktoren’
werden hier auch die Besonderheiten der Offshore-Entwicklung
betrachtet. Auch interne oder externe Ereignisse, Unfélle oder
nicht beeinflussbare Verdnderungen der Situation gelten als
Risiko.”’

Negative  Ergeb- | Werden ex-ante aufgestellte Ziele und Erwartungen an ein be-
nisse trachtetes Projekt nicht erreicht, handelt es sich um ein negatives
Ergebnis. In der Regel lassen sich Ursache-Wirkungsketten

dergestalt aufstellen, dass ein negatives Ereignis direkt oder

& Val. Alter, Sherer /Model of IS risk/ 12.
"® Eine begriffliche Abgrenzung zwischen Risiko und Risikofaktor erfolgt in Kapitel 2.8.1.
in Kapitel 2.8.1 erfolgt eine Abgrenzung der Begriffe Risiko und Risikofaktor.
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Element des Auspragung im Kontext
Risikomodells der Offshore-Entwicklung

indirekt einen finanziellen Verlust darstellt.

Work system Es besteht aus acht weiteren Elementen und dient der Darstellung
eines konkreten Offshore-Entwicklungsprojekts. Siehe hierzu
auch Tabelle Tab. 1.1

Risikomanagement | Das Risikomanagement umfasst nach verbreiteter Meinung die
Aktivitaten der Risikoidentifikation, der Risikobewertung, Risi-

kohandhabung und Risikotiberwachung.”

Einfluss durch | Erfahrungen, die Beteiligte mit Offshore-Projekten und dem
andere  Systeme | jeweils anderen Vertragspartner besitzen, wirken sich auch auf
oder Projekte nachfolgende Offshore-Projekte aus. Des Weiteren kdnnen sich
andere Systeme, die Schnittstellen zum Entwicklungsgegenstand

des betrachteten Projekts besitzen, auf dieses Projekt auswirken.

Tab. 1-2 Elemente und ihre Auspragungen des Risiko-Modells

Die in Abbildung Abb. 1-4 dargestellten Pfeile reprasentieren Beziehungen zwischen
den jeweiligen Elementen. Ausgangspunkt der Betrachtung stellen die Ziele und Erwar-
tungen des Offshore-Entwicklungsprojekts dar.” Je nachdem, welche Ziele und Erwar-
tungen in einem Projekt verfolgt werden, haben unterschiedliche Risikofaktoren und
Unsicherheiten eine verschiedene Relevanz. Die angestrebten Ziele und Erwartungen
wirken sich auch auf das ,,work system* aus, z. B. welche Geschaftsprozesse gewéhlt
werden oder welche Technologie zum Einsatz kommt, um diese Ziele und Erwartungen
zu erreichen. Schlief3lich bilden die verfolgten Ziele und Erwartungen die Grundlage zur
Beurteilung, ob ein erzieltes Ergebnis, welches durch das ,,work system* erzeugt wird,
als positiv oder als negativ eingestuft wird. Ein negatives Ergebnis stellt dabei das
Verfehlen anfénglich aufgestellter Ziele und Erwartungen dar. In Abh&ngigkeit des
aufgestellten Zielsystems l&sst sich ein negatives Ergebnis mehr oder weniger direkt als
einen finanziellen Verlust darstellen.

Zwischen den Risiken und dem ,,work system* besteht eine bidirektionale Beziehung.

Wenn zum Beispiel ein Risikofaktor ,,nicht adédquates Entwicklungspersonal® existiert,

"8 \igl. Wallmiiller /Risikomanagement/ 18 oder ahnlich bei Boehm /Software risk management/ 34.

& Vgl. zu den folgenden Darstellungen des Risiko-Modells Alter, Sherer /Model of IS risk/ 1-28.
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konnte das Eintreten dieses Risikofaktors innerhalb des ,,work system* zu einer zeitli-
chen Verzogerung fuhren. Durch diese zeitlichen Verzdgerungen kdnnen dann weitere
Risiken entstehen wie z. B. das Ansteigen von Kosten.

Mit dem Risikomanagement wird versucht auf vorhandene und sich dndernde Risiken zu
reagieren. Das Risikomanagement und das untersuchte ,work system* konnen sich
gegenseitig beeinflussen. Werden zum Beispiel im Risikomanagement, als Reaktion auf
eine Risiko-Bewertung, konkrete MalRnahmen zu Veranderungen an Geschéaftsprozesse
des ,,work system* gerichtet, konnen diese Verédnderungen wiederum eine Anpassung
bei der Risiko-Identifikation erforderlich machen, wenn es nun sinnvoll ist andere
Kennzahlen zur Risikouberwachung zu erheben.

Allgemein kann zwischen dem betrachteten ,work system®, hier ein Offshore-
Entwicklungsprojekt, und anderen Systemen oder Projekten ein Einfluss bestehen.
Dieser Einfluss kann zum Beispiel die Weitergabe von (Teil-) Ergebnissen oder den
Austausch von Erfahrungen umfassen. Dementsprechend kann ein auftretendes (negati-
ves) Ergebnis auch durch ein anderes als das untersuchte ,work system* beeinflusst

werden.
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2. Darstellung der Offshore-Entwicklung

2.1 Fokussierung auf relevante Elemente des Betrachtungsrahmens

Im vorliegenden Kapitel erfolgt eine nicht projektbezogene Darstellung von Offshore-
Entwicklungen. Dies dient zum einen dazu Offshore-Projekte moéglichst exakt zu cha-
rakterisieren und zum anderen wird damit die Erhebung der Fallstudie in Kapitel 3
vorbereitet. Diese Darstellung ist notwendig, um ein Verstandnis zu vermitteln, in wel-
chem Kontext die organisatorische Gestaltung eines konkreten Offshore-Projekts statt-
findet.

Da es sich an dieser Stelle um eine nicht projektspezifische und eine unternehmens-
unabhéngige Darstellung handelt, wird auf folgende Elemente des ,work system®-

Betrachtungsrahmens und des Risikomodells nicht eingegangen:®
= Infrastruktur
= Beteiligte
= Technologie

=  Einfluss durch andere Systeme und Projekte

Auf das Element Risikomanagement wird an keiner Stelle explizit eingegangen, da der
Fokus der Arbeit auf der Untersuchung der organisatorischen Gestaltung von Offshore-
Entwicklungsprojekten liegt. Das Risikomanagement umfasst nach verbreiteter Mei-
nung die Aktivitaten der Risikoidentifikation, der Risikobewertung, Risikohandhabung
und Risikotiberwachung.?! Es lassen sich zwar sicherlich Beriihrungspunkte zur organi-
satorischen Gestaltung herstellen, doch im Rahmen dieser Arbeit wiirde dies tber die
verfolgte Zielsetzung hinausfihren.

Damit verbleiben die folgenden Elemente, die mit Bezug zur Offshore-Entwicklung im
Folgenden dargestellt werden:

= Umwelt, Strategie, Geschéftsprozess, Produkt und Service, Anbieter- und Kun-

denunternehmen, Ziele und Erwartungen, Risiken und negative Ergebnisse

8 Um diese Entscheidung vollstadndig nachvollziehen zu kénnen, missen die in den Tabellen Tab. 1-1
und Tab. 1-2 aufgefiihrten Definitionen der einzelnen Elemente beriicksichtigt werden. Im Rahmen
der Fallstudien-Untersuchung werden diese Elemente hingegen betrachtet.

8l Vgl. Wallmiller /Risikomanagement/ 18 oder &hnlich bei Boehm /Software risk management/ 34.
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2.2 Darstellung des Elements Umwelt

In diesem Kapitel wird das Element Umwelt betrachtet, dabei werden objektiv wahr-
nehmbare Besonderheiten von Offshore-Entwicklungen gegeniber nationalen Outsour-
cing- oder Inhouse-Entwicklungen ohne jegliche Wertung oder Diskussion von Konse-
quenzen dargestellt. Ziel ist es diese Besonderheiten darzustellen, um aufzuzeigen
welche Unterschiede gegeniiber anderen Sourcing-Formen® der Softwareentwicklung
existieren.®

Eine Diskussion ber die Konsequenzen dieser Besonderheiten findet erst bei der Be-
trachtung von Risiken in Abschnitt 2.8.3 statt.

2.2.1 Raumliche Distanz

Zwischen Indien und Deutschland liegen ca. 7.500 km Luftlinie.** Aufgrund dieser
Entfernung wird der Austausch von physischen Gutern (z. B. gedruckten Handbtichern
oder Computer-Hardware) gegeniiber sehr kurzen Entfernungen von wenigen Metern
zeitlich verzogert und teuer. Liegt zwischen zwei Personen eine solche Entfernung ist
ein Kontakt von Angesicht zu Angesicht®® nicht méglich. Hochstens ein Kontakt per
Video-Konferenz ist maglich.®

Zur Uberwindung der raumlichen Distanz stehen mehrere Optionen zur Verfiigung:
Wenn physische Giiter ausgetauscht werden sollen oder ein face-to-face Kontakt zwi-
schen zwei oder mehreren Personen notwendig ist, missen die Guter transportiert wer-
den oder mindestens eine der beteiligten Personen reisen. Hierbei ist zu beachten, dass
alleine die Flugzeit zwischen Frankfurt am Main (Deutschland) und Bangalore (Indien)

bei einem Nonstop-Flug ca. 9 Stunden betragt.

82 Vgl. zum Begriff der Sourcing-Formen von Softwareentwicklungen Abschnitt 2.3.1.

8 DeLone u. a. /Boundaries/ 2f. verwenden eine ahnliche Kategorisierung von Besonderheiten, um
Zusammenhange zwischen IS-Erfolg und globalen Grenzen bei verteilt arbeitenden Teams zu unter-
suchen. Auch Espinosa u. a. /Team boundary/ 157-190 verwenden eine dhnliche Kategorisierung
von Grenzen bei verteilt arbeitenden Teams.

8 Zur vereinfachten Berechnung wurde die Entfernung zwischen den Orten Kdln (Deutschland, ungefahr
Breitengrad 51° (Nord), Langengrad 7° (Ost)) und Bangalore (Indien, ungeféhr Breitengrad 13°
(Nord), Langengrad 78° (Ost)) verwendet.

% 1m Folgenden wird diese Art des Kontaktes als face-to-face bezeichnet.

86 ,,Hochstens* bezieht sich auf eine Hierarchisierung von Kommunikationskanalen der Media-Richness-
Theory nach dem Informationspotential einzelner Kommunikationskanale, die in Kapitel 2.4.9 naher
vorgestellt wird.
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Wenn digitale Guter (z. B. Dateien oder Software) ausgetauscht werden sollen, stehen
elektronische Ubertragungsformen wie das Internet zur Verfiigung. Ist die Kommunika-
tion zwischen zwei oder mehreren Personen nicht auf einen face-to-face Kontakt ange-
wiesen, kann die Kommunikation z. B. per Video-Konferenz, Telefon, Internet-Chat
oder E-Mail erfolgen. Bei dieser Art des Austausches bzw. der Kommunikation spielt

die Entfernung zwischen den beteiligten Personen keine Rolle mehr.

2.2.2 Zeitliche Distanz

Die zeitliche Distanz ist eng mit der raumlichen Distanz verbunden.?” Jedoch sind diese
nicht gleichzusetzen. Die zeitliche Distanz beschreibt die sich berlappenden Arbeits-
zeiten eines Anbieters und eines Kunden in einer Offshore-Entwicklung. MaRgeblich
wird die zeitliche Distanz durch die Zeitverschiebung der beteiligten Standorte aus
unterschiedlichen Zeitzonen gepragt.

Im Sommer betrégt sie zwischen Indien und Deutschland 3,5 Stunden und im Winter
4,5 Stunden, wobei aus deutscher Sicht die Zeit in Indien ,,vorgeht* %

Stellt man die Arbeitszeiten eines indischen und eines deutschen Teams, wie in Abbil-
dung Abb. 2-1 dargestellt, einander gegenuber, ergibt sich unter Beriicksichtigung von
Mittagspausen und der Annahme einer tdglichen Arbeitszeit von jeweils acht Stunden,
eine Uberschneidung der Arbeitszeit von 3,5 Stunden im Sommer und Winter. Weiter
missen bei der Bestimmung der tatséchlich Gberlappenden Arbeitszeit auch Unterschie-
de im Arbeitsbeginn und —ende, Mittagspausen sowie unterschiedliche Feiertage in den
beteiligten Landern bzw. Regionen beriicksichtigt werden.®

Tageszeit in Deutschland (MEZ)

112 3 4 516 |7 |8 |9 |10(11|12|13 |14 15|16|17 |18 |19 |20 21|22 |23 |24

Indien

Deutschland
(Sommer)

Deutschland
(Winter)

Abb. 2-1 Beispielhafte Gegeniberstellung der Arbeitszeiten in Indien und Deutschland

8 Die Idee eine Unterscheidung zwischen geografischer und zeitlicher Distanz vorzunehmen ist an
Espinosa, Carmel /Dyad model/ 1-10 und Espinosa, Carmel /Impact/ 249-266 angelehnt.

8 Deutschland liegt in der Zeitzone MEZ (UTC + 1h) bzw. im Sommer MESZ (UTC + 2h) und Indien
liegt in der Zeitzone IST (UTC + 5.30h). VVgl. 0. V. /Brockhaus/ Band 10, 453.

89 Vgl. Kobitzsch, Rombach, Feldmann /Outsourcing/ 81.
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Generell kann ein Mangel an sich tberschneidenden Arbeitszeiten zu vermehrtem Ein-
satz asynchroner Kommunikation®™ fitjhren. Dadurch wachst die Gefahr, dass sich der
Kommunikationsprozess verzogert, wenn zum Beispiel auf eine Antwort aufgrund

unterschiedlicher Arbeitszeiten einen Tag gewartet werden muss.

Im Gegensatz zur rdumlichen Distanz stellt die zeitliche Distanz eine asymmetrische
Beziehung dar.®* Denn in Abhéangigkeit davon, ob die gemeinsame Arbeitszeit zu Be-
ginn oder am Ende des Arbeitstages einer Person liegt, missen Aufgaben zwischen
zwei zusammenarbeitenden Personen koordiniert werden, damit moglichst geringe

Wartezeiten entstehen.

2.2.3 Kulturelle Unterschiede

Die folgenden Erlauterungen des Begriffs Kultur sollen darstellen, wo kulturelle Unter-
schiede zwischen Personen aus unterschiedlichen Kulturkreisen liegen. Bei der hier
betrachteten Offshore-Entwicklung treffen Personen aus den DACH-Staaten und Indien
aufeinander.

Eine in der Literatur verbreitete Definition des Begriffs Kultur stammt von Hofstede:*
»culture is the collective programming of the mind which distinguishes one group or
category of people from another“*®, Damit umfasst eine Kultur auch das jeweilige Wer-
tesystem einer Gruppe. Gruppen kdnnen zum Beispiel die Familie, Unternehmen, Ge-
schlecht, Religion oder Nationalitat sein.

Die Kultur einer Gruppe, zu der ein Individuum gehért, bestimmt sein Verhalten.**

Dabei umfasst Kultur insbesondere Gewohnheiten, Sprache sowie gemeinsame Einstel-

07 B, per E-Mail. Eine genauere Darstellung von synchroner und asynchroner Kommunikation befindet
sich in Kapitel 2.4.9.

o Vgl. Espinosa, Carmel /Dyad model/ 1 und Espinosa, Carmel /Impact/ 256.

%2 Diese Definition wird z. B. auch bei Chen, Nath /Nomadic culture/ 58; Paul u. a. /Collaborative
conflict management style/ 189 oder Triandis u. a. /Subjective culture/ 4 aufgegriffen und auf ihre
Verbreitung in der Literatur verwiesen. Meyer, Tan /National culture/ 24-32 haben 36 Studien aus
dem Bereich cross-cultural Issues in the IS field untersucht und festgestellt, dass 24 davon auf einige
oder alle der funf Dimensionen von Hofstede zurlickgreifen.

% Hofstede /Cultures consequences/ 9.

% Vgl. zu diesem und dem folgenden Satz Steinwachs /Information/ 195 und auch Czinkota, Ronkainen,
Moffett /International business/ 37 mit Bezug auf Kohls /Survival kit/.
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lungen und Empfindungen. Ein wesentliches Merkmal von Kultur ist, dass sie erlernt,
geteilt und von einer Person zur nachsten Person tibertragen wird.*
Hofstede hat in einer breit angelegten und h&ufig zitierten Studie bei IBM flnf Dimen-

sionen von nationaler Kultur untersucht:*

Dimension Beschreibung

Power Distance Ausmal’ inwieweit weniger méchtige Personen einer Grup-
pe akzeptieren und erwarten, dass Macht ungleich in dieser

Gruppe verteilt ist.

Uncertainty avoidance | Ausmal} inwieweit Personen eine strukturierte Situation
einer unstrukturierten Situation (= neuartig, unbekannt,

unerwartet, von der Norm abweichend) bevorzugen.

Individualism Ausmal} inwieweit Personen das Handeln als Individuum
(versus collectivism) der Zugehorigkeit einer Gruppe bevorzugen.

Masculinity Ausmald inwieweit harte Werte (mannlich) sich gegeniber
(versus femininity) weichen Werten (weiblich) behaupten. Diese Dimension

behandelt das Ausmal geschlechtsspezifischer Rollenun-
terschiede.

Long-term orientation | Ausmal} inwieweit Handlungen von Personen zukunftsori-

(versus short-term) entiert gegenuiber gegenwartsorientiert sind.

Tab. 2-1 Dimensionen nationaler Kultur nach Hofstede

Als Ergebnis seiner Untersuchung ordnet Hofstede die untersuchten Nationen, darunter
auch Deutschland und Indien, in jeder Dimension auf einer Skala an.”” Es wird dabei
deutlich, dass sich die DACH-Staaten und Indien in allen flinf Dimensionen unterschei-

den,” wobei diese Nationen nie eine extrem gegensatzliche Platzierung auf den Skalen

% Czinkota, Ronkainen, Moffett /International business/ 37 verweisen auf eine Untersuchung von Kroe-
ber, Kluckhihn /Culture/ in der diese Merkmale als Gemeinsamkeiten von iber 160 Definitionen des
Begriffs Kultur erkannt werden.

% Vgl. Hofstede /Cultures consequences/ xix-xx und Hofstede /National cultures/ 48-50. Hofstede hat in
zwei Erhebungen (1968 und 1972) Uber 116.000 Fragebdgen bei IBM ausgewertet. Hinweise zur
Verbreitung der Studie s. o.

o Vgl. Hofstede /Cultures consequences/ 151, 215, 286, 356 und auch Hofstede /National cultures/ 52.

% Dies gilt sowohl fiir Deutschland - Indien, Schweiz - Indien als auch Osterreich - Indien. Inshesondere
Deutschland und die Schweiz wurden in der Untersuchung von Hofstede sehr dhnlich bewertet. Vgl.
hierzu Hofstede /National cultures/ 52.
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einnehmen. Jedoch bleibt unklar, welche Bedeutung diese Unterschiede im Rahmen
einer Offshore-Beziehung haben kénnten und ob diese auch noch im Jahr 2006, tiber 30
Jahren nach der Untersuchung von Hofstede, eine vergleichbare Ausprédgung haben.
Aktuellere Untersuchungen von kulturellen Unterschieden lassen allerdings vermuten,
dass auch weiterhin kulturelle Unterschiede in international operierenden Teams von

Bedeutung sind.”

Im Rahmen einer Offshore-Entwicklung spielen aber nicht nur kulturelle Unterschiede
aufgrund der unterschiedlichen beteiligten Nationen eine Rolle. Bereits innerhalb der-
selben Nation treten zwischen Unternehmen unterschiedliche Unternehmenskulturen'®
auf, die auch im Rahmen einer Offshore-Entwicklung relevant sein kdnnen. Eine Unter-
nehmenskultur umfasst gemeinsame Grundauffassungen und Grunduberzeugungen von
Organisationsmitgliedern, um Probleme zu strukturieren und zu l8sen.’®* Die Unter-
nehmenskultur beeinflusst dabei die Wahrnehmung und die Auseinandersetzung mit

Problemen der Unternehmensumwvelt.

Des Weiteren lasst sich Kultur in unterschiedliche zentrale Elemente zerlegen:'*
=  Sprache
= Religion
= Wertvorstellungen und Einstellungen
= Sitten und Brauche

=  Materielle Elemente®

% 7. B. stellen Herbsleb, Paulish, Bass /Siemens/ 531 im Jahre 2005 eine Fallstudie aus neun Projekten
bei Siemens vor, die Unterschiede zwischen asiatischer, europdischer und amerikanischer Kultur in
Bezug auf die AuBerung von Ablehnungen oder Zustimmungen und in der Art Fragen zustellen auf-
zeigt. In einer andern Fallstudie in der die Zusammenarbeit zwischen einem deutschen und einem
englischen Software-Entwicklungsteam untersucht wird, werden mehrere kulturelle Unterschiede
erkannt (z. B. direkte Art der Kommunikation der deutschen Teammitglieder, deutsche Teammit-
glieder hatten ein starkeres Hierarchiebewusstsein) — vgl. Herbsleb, Grinter /Conway’s law/ 92-93.

100 |, der Literatur zum Teil auch als Organisationskultur bezeichnet. Vgl. z. B. Theis-Berglmair
/Organisationskommunikation/ 206.

101 Vgl. Frese /Grundlagen/ 185 mit Bezug auf Schein /Leadership/. Siehe auch Schein /Culture/ 3.

192 Diese zentralen Elemente sind den Ausfuhrungen von Czinkota, Ronkainen, Moffett /International
business/ 40-53 entnommen.

103 \aterielle Elemente einer Kultur spiegeln die Verfiigbarkeit und das Ausmal einer wirtschaftlichen,
sozialen und finanzpolitischen Infrastruktur einer Kultur wider. Vgl. Czinkota, Ronkainen, Moffett
/International business/ 50.
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= Asthetik'®
= Bildung

= Soziale Institutionen

Der bisherige Versuch den Begriff Kultur genauer darzustellen verdeutlicht, dass Kultur
ein sehr vielschichtiges Konstrukt ist, welches nur schwer zu erfassen ist, da es sich um
ein kaum oder gar nicht kodifiziertes Werte- und Regelsystem handelt, das auf unter-
schiedliche Weise gebildet und gepragt wird. Im Rahmen dieser Untersuchung gilt es
daher grundsatzlich zu beriicksichtigen, dass die Kultur einer Person ihre Einstellungen
und Erwartungen gegenuber anderen Personen sowie den Umgang mit anderen Perso-
nen pragt. SchlieBlich ist zu vermuten, dass kulturelle Unterschiede zwischen den betei-
ligten Personen einer Offshore-Entwicklung bestehen kdnnen. Untersuchungen haben
gezeigt, dass diese kulturellen Unterschiede Ursachen fiir Koordinationsschwierigkeiten

und ineffektive Kommunikation sein konnen.'®

Element von Kultur: Sprache

Da diese Arbeit insbesondere auf Kommunikation zwischen Anbieter und Kunden von
Offshore-Dienstleistungen fokussiert, spielen sprachliche Unterschiede der beteiligten
Personen und ihre Konsequenz eine zentrale Rolle.®® Zusatzlich lassen sich die ver-
wendeten Sprachen objektiv im Rahmen der Fallstudien erheben und Konsequenzen
analysieren. Dabei kann es sich sowohl um verbale, nonverbale als auch geschriebene
Sprache handeln.

Als Auspragung sind auf der Kundenseite Deutsch als Muttersprache und Englisch als
vermutlich beherrschte Fremdsprache anzusehen. Auf der Anbieterseite ist es weniger

voraussehbar, welche Sprachkenntnisse vorliegen. Hindi gilt zwar in Indien als Amts-

104 Asthetik beschreibt ein gemeinschaftliches Verstandnis einer Kultur daruber, was unter ,,gutem
Geschmack” in Bezug auf Kunst sowie bestimmten Symboliken von Farben, Formen und Musik
verstanden wird. VVgl. Czinkota, Ronkainen, Moffett /International business/ 51.

195 Lierzu verweisen Powell, Piccoli, Ives /Virtual teams/ 9 in ihrem Literatur-Review auf Untersuchun-
gen von Johansson, Dittrich, Juustila /Boundaries/; Kayworth, Leidner /Global virtual manager/;
Maznevski, Chudoba /Bridging space/; Robey, Khoo, Powers /Learning/; Sarker, Sahay /US-
Norwegian/ und van Ryssen, Godar /International/.

106 Auf die Bedeutung sprachlicher Unterschiede im Rahmen einer indisch-europaischen Beziehung wird
auch in Oza u. a. /Critical factors/ 69 verwiesen. Czinkota, Ronkainen, Moffett /International busi-
ness/ 41 prasentieren Beispiele flir Missverstandnisse, die auf die Verwendung von englischen bzw.
amerikanischen Ausdriicken mit regional unterschiedlichen Bedeutungen zurlickzufiihren sind.
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sprache und Englisch als assoziierte Sprache, doch dartiber hinaus sind laut Verfassung

weitere 14 Regionalsprachen anerkannt.*”’

Element von Kultur: Wertvorstellungen und Einstellungen

Wertvorstellungen sind gemeinsame Uberzeugungen oder Gruppennormen, die von
Individuen verinnerlicht worden sind.'% Einstellungen basieren auf diesen Wertvorstel-
lungen. Im Rahmen einer Offshore-Beziehung kdnnen sich die zugrunde gelegten Wert-
vorstellungen der beteiligten Personen in ihrem Umgang miteinander widerspiegeln.

Beispiele hierfur sind:
= Umgang mit Konflikten
= AusmaR der Direktheit bei der AuRerung von Meinungen oder Kritik
= AusmaRB der Einhaltung von Absprachen oder Terminen
=  Fahigkeit negative Aussagen zu treffen
= Qualitatsbewusstsein

=  Préferenzen tber Umfang und Form (formal oder informal; miindlich oder

schriftlich) der Kommunikation®

Dieses Element von Kultur besitzt einen direkten Bezug zur Kommunikation und Koor-
dination zwischen den beteiligten Personen einer Offshore-Entwicklung. Daher wird es

auch im Rahmen der Fallstudienuntersuchung unmittelbar untersucht.

Weitere Elemente von Kultur sind: Religion, Sitten und Brauche, materielle Elemente,
Asthetik, Bildung und soziale Institutionen

Diese Elemente kdonnten zwar Erwartungen und Verhalten einer Person im Umgang mit
anderen Personen beeinflussen, doch kann diese Beeinflussung kaum direkt erkannt
werden. Daher wird im Rahmen der vorliegenden Fallstudienuntersuchung nur auf die
beiden Elemente von Kultur — Sprache sowie Wertvorstellungen und Einstellungen —

direkt eingegangen. In diesen beiden Elementen spiegeln sich insbesondere die fiir eine

1o7 Vgl. 0. V. /Brockhaus/ Band 10, 457.
108 Vgl. Czinkota, Ronkainen, Moffett /International business/ 47.

109 Krishna, Sahay, Walsham /Cross-cultural issues/ 64 fiihren hierzu die Unterschiede zwischen einem
amerikanischen und einem japanischen Kunden gegentber einem indischen Anbieter auf.
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organisatorische Gestaltung relevanten kulturellen Einfliisse wider, da sie sich direkt auf

den vorliegenden Kommunikationsprozess auswirken.

Um die organisatorische Gestaltung einer betrachteten Offshore-Entwicklung zu verste-
hen, ist es nitzlich kulturelle Unterschiede zu erkennen und zu beobachten, wie an der
Offshore-Entwicklung beteiligte Personen mit diesen umgehen. Dabei steht nicht im
Vordergrund, generelle kulturelle Unterschiede aufzuzeigen. Daher sollen in der vorlie-
genden Untersuchung auch nicht die von Hofstede verwendeten fiinf Dimensionen von
Kultur erhoben werden, sondern es erscheint ausreichend die Elemente Sprache sowie
Wertvorstellungen und Einstellungen direkt zu erheben, um damit die Art des Umgangs
von an der Offshore-Entwicklung beteiligten Personen zu untersuchen.

Gegen die Erhebung der Dimensionen von Hofstede spricht auch die von Walsham
ausgeubte Kritik an der Eignung dieser fiinf Dimensionen zur Untersuchung von Aus-
wirkungen von kulturellen Unterschieden bei der Entwicklung von Informationssyste-

men.llo

Alleine die Ebene der nationalen Kultur sei unangemessen, da eine Nation in
sich heterogen ist. Weiter sei die Ubertragung von nationaler Kultur auf arbeitsbezogene

Aktionen und Einstellungen schwierig.

2.2.4 Unterschiede in den Personalkosten

Die Entwicklung von Softwareprodukten erfordert einen umfangreichen Einsatz
menschlicher Arbeitskraft. Daher féllt in der Regel ein GroRteil der Entwicklungskosten
auf Gehélter der an der Entwicklung beteiligten Personen.'*!

Die Senkung der Arbeitskosten stellt damit einen Weg dar, die Entwicklungskosten zu
vermindern.

In Indien sind die Gehélter deutlich niedriger als in den DACH-Staaten oder anderen
westlichen Nationen.**? Die Aussagen, um wie viel tatsachlich die Gehalter in Indien
niedriger sind, schwanken je nach Untersuchung, werden aber zum Beispiel mit 40-80%

niedriger gegeniiber Gehaltern in Deutschland angegeben.® Griinde fir diese stark

110 Vgl. zu diesem Absatz Walsham /Software production/ 373-377.

1 Amoribieta u. a. /Programmers/ 130f. geben an, dass Gehaltskosten 75% der gesamten Entwicklungs-
kosten betragen.

12 Vgl. z. B. Carmel /Global software teams/ 36.

113 Erlauterungen und Belege zu dieser Spanne werden im néchsten Absatz geliefert.
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variierenden Angaben sind zum einen die Betrachtung von unterschiedlichen Personen-
gruppen mit jeweils unterschiedlichen Erfahrungen und Tatigkeitsgebieten, unterschied-
liche Zeitpunkte der Erhebung sowie unterschiedliche Auffassungen des Begriffs ,,Ge-
haltsunterschiede®, da manche Autoren auch Offshore-bedingte zusétzliche Reise- und
Kommunikationskosten beriicksichtigen. Weiter kdnnen die angegebenen Gehaltsunter-
schiede aus einem Vergleich zwischen ahnlichen, aber unterschiedlichen Staaten (USA,

England und Deutschland) resultieren.

Die folgenden Daten sollen ein Gefuihl fur die Gehaltsstrukturen in Indien liefern. Nach
einer Einschdtzung von Moczadlo betragen die durchschnittlichen Tagessétze eines
Programmierers in Indien ein Fiinftel der Tagessitze in Deutschland.*** Ramarapu,
Parzinger, Lado beziffern die indischen Gehélter auf ein Drittel der Gehalter fur IT-
Mitarbeiter in den USA.™> Amoribieta u. a. gehen davon aus, dass indische Entwickler
40-60% weniger Kosten verursachen als ihre Kollegen in den USA oder England.**®
Deutsche Bank Research gibt an, dass deutsche bzw. US-amerikanische IT-Mitarbeiter
in einer nicht leitenden Position etwa USD 50-70.000 p. a. verdienen. Gehalter indi-
scher Angestellter mit 1-2 Jahren Berufserfahrung liegen bei etwa USD 8.000 p. a., bei
Berufseinsteigern bei USD 6.500 p. a. und bei Projektmanagern bei ca. USD 31.000 p.
a.'" Gleichzeitig wird von jahrlich steigenden Gehaltern um 12-15% in Indien ausge-
gangen.'®

Mertens, GroR-Wilde und Wilkens geben an, dass Einstiegsjahresgehalter bei indischen
Softwareunternehmen bei ca. USD 4.500 fur die ersten vier Jahre liegen und sich im
funften Jahr auf USD 12.000 steigern.’® Das Jahresgehalt eines Managers in groRen
Projekten oder eines Leiters von grolReren Teilbetrieben wird auf USD 100.000 ge-
schétzt.

114 Vgl. Moczadlo in BITKOM /Leitfaden Offshoring/ 12.

115 Vgl. Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 28 — die Aussage wurde bereits 1997 veroffentlicht und
berticksichtigt bereits erhohte Kosten fir Reisen und Kommunikation bei einer Offshore-
Entwicklung. Krepchin /Offshore/ 55f. gibt den Stundenlohn eines Programmierers im Jahr 1993 mit
USD 12-20 in Indien und USD 50-150 in USA an.

116 Vgl. Amoribieta u. a. /Programmers/ 130f. Chandrasekaran, Ensing /ODC/ 49 geben die Einsparungen
mit 40-50% an.

17 Vgl. Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 5, 10.
118 Vgl. Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 1.
119 Val. hierzu Mertens, Gro3-Wilde, Wilkens /(Aus-)Wanderung/ 14.
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Trotz variierender Aussagen Uber die tatsdchliche Hohe der Gehaltsunterschiede von an
der Entwicklung beteiligten Personen in Indien und in westlichen Staaten wird deutlich,
dass die Gehalter in Indien geringer sind als in den DACH-Staaten.

An dieser Stelle sei allerdings noch darauf hingewiesen, dass ein ausschlieBlicher Ver-
gleich der Personalkosten zwischen Indien und dem Auftraggeber-Land nicht ausreicht,
um das Einsparpotenzial einer Offshore-Entwicklung gegentber einer anderen Form der
Entwicklung korrekt darzustellen. Mit einer Auslagerung der Entwicklung nach Indien
sind in der Regel auch zusatzliche Kosten wie zum Beispiel fir Kommunikation und

Koordination verbunden.?

2.2.5 Hohe Verflugbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften

Insbesondere in Zeiten, in denen ein IT-Fachkraftemangel in Deutschland herrscht
(bzw. herrschte), wird hervorgehoben, dass in Indien eine Vielzahl qualifizierter Ar-
beitskrafte verfigbar ist.

Argumentiert wird dabei oft mit den hohen Absolventenzahlen indischer Hochschulen.
Die Zahl der Ingenieurstudenten, die jahrlich ihren Abschluss in Indien erhalten, wird
mit 75.000*%" bis 300.000'% angegeben. Die NASSCOM gibt die Zahl der Absolventen
im Ingenieurwesen fiir das Jahr 2004 mit 180.000 an.'?® Deutsche Bank Research geht
von jahrlich 130.000 Absolventen aus, wobei geschatzt wird, dass lediglich 10-20% den
Qualitatsanspriichen internationaler Unternehmen geniigen.'?* Stephan gibt die Zahl der
indischen Hochschulabsolventen im I1T-Bereich mit jahrlich 20.000 an.**> Zwar prog-
nostiziert die Deutsche Bank Research, dass in Indien qualifizierter Nachwuchs knapp

126

wird, doch insbesondere die ,,groRen” indischen Software-Anbieter™> genielRen einen

sehr guten Ruf in Indien und gelten als attraktive Arbeitgeber. So erhalt Infosys zum

120 Vgl. hierzu die Hinweise (ber versteckte Kosten in der Offshore-Entwicklung in Kapitel 2.9.
121 \/g1. Rohde /Grenzenlose Arbeit/ 613.

122 | aut eines Interviews mit Nandan Nilekani, Chief Executive Officer (CEO) von Infosys in Prehl
/Offshoring/ 40.

123 Vgl. NASSCOM /Knowledge professionals/.

124 Vgl. Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 6, 10; Veroffentlichung stammt aus dem Jahr 2005, das
Jahr der Datenerhebung ist allerdings nicht genauer angegeben.

125 \/g1. Stephan /Schliisselfaktoren/ 214.
126 Vgl. hierzu Kapitel 2.6.1.
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Beispiel jahrlich 1.2 bis 1.3 Millionen Bewerbungen,**" aus denen qualifizierte Kandi-
daten ausgewahlt werden konnen.

Diese Ausfiihrungen zeigen, dass pauschal fur Indien nicht von einer hohen Verfugbar-
keit von qualifizierten Fachkréften ausgegangen werden kann, da nur schwer abge-
schatzt werden kann, wie viele Absolventen jahrlich tatsdchlich geeignet sind, in einem
internationalen Software-Entwicklungsprojekt mitzuarbeiten. Allerdings wirkt sich die
hohe Zahl an Absolventen tendenziell positiv auf die Verflgbarkeit von geeigneten
Fachkraften fir die Offshore-Entwicklung aus. Fir eine definitive Aussage muss auch
bekannt sein, wie hoch der Bedarf an Absolventen auf der Nachfrageseite — den Unter-

nehmen in Indien — ist.

2.2.6 Prozessreife nach CMM

Neben den bis hierher aufgefiihrten Besonderheiten von Offshore-Entwicklungen ge-
genuber nationalen Outsourcing- oder Inhouse-Entwicklungen ist eine weitere Beson-
derheit, dass insbesondere indische Unternehmen uber eine hohe Prozessreife nach dem
Capability Maturity Model (CMM) verfiigen.

Das CMM st ein Standard fur Qualitdtsmanagement, der unter anderem in der Soft-
wareentwicklung eingesetzt werden kann.'”® Beim CMM handelt es sich um ein Pro-
zessmodell zur Beurteilung der Qualitat des Softwareentwicklungsprozesses. Zum
anderen liefert es Vorgaben zur Verbesserung der Qualitat des Softwareentwicklungs-
prozesses. Hierbei stehen fiinf Reifestufen (Level) zur Beurteilung zur Verfiigung.'?®
Wenn ein konkretes Unternehmen nach einer hohen Reifegradstufe zertifiziert ist, kann
dies fiir einen AuRenstehenden ein Indikator sein, diesem Unternehmen die Fahigkeit zu
unterstellen, dass es in der Lage ist qualitativ besonders hochwertige Software zu entwi-

ckeln und dabei moglichst effizient vorzugehen.’®® Hierbei wird die Annahme unter-

1271 aut eines Interviews mit Nandan Nilekani, Chief Executive Officer (CEO) von Infosys in Prehl
/Offshoring/ 40.

128 Vgl. z. B. Mellis /Projektmanagement/ 154 oder Paulk u. a. /Capability maturity model/ 4-6.

129 biese Reifestufen lauten: Level 1: Initial; Level 2: Repeatable; Level 3: Defined; Level 4: Managed,;
Level 5: Optimizing. Vgl. Paulk u. a. /Capability maturity model/ 9. Anmerkung: Das CMM fiir die
Softwareentwicklung hat seinen Nachfolger im CMMI gefunden, doch Angaben durch das SEI tber
zertifizierte Unternehmen erfolgen zum gegenwartigen Zeitpunkt noch auf Basis des CMM. Vgl.
hierzu Erlduterungen unter SEI /Homepage/.

130 Vgl. hierzu Pfleeger u. a. /Measurement/ 36. Die Autoren werfen allerdings gleichzeitig die Frage auf,
inwieweit eine Zertifizierung nach CMM diese Aussage unterstitzt.
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stellt, dass, je hoher die erreichte Reifegradstufe ist, desto hochwertiger das Software-

produkt wird und desto effizienter die Entwicklung ist.

Die folgenden Ausfiihrungen sollen zeigen, dass insbesondere indische Unternehmen
haufig nach CMM-Level 5 zertifiziert sind und damit den hdchsten Reifegrad fiir Soft-

wareentwicklungsprozesse nach CMM erreicht haben.**
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Abb. 2-2 Weltweite Verteilung erreichter CMM-Level

Abbildung Abb. 2-2 zeigt, wie sich 1.613 nach CMM zertifizierte Organisationen auf
die fiinf Reifegradstufen verteilen.** Level 5 haben knapp 10% oder 158 der untersuch-
ten Organisationen erreicht. Uber die Internetseite des SEI lassen sich auch landesspezi-
fische Informationen tber die Verteilung erreichter Reifegradstufen abrufen.'*

Fur Indien ergibt sich die in Abbildung Abb. 2-3 dargestellte Verteilung auf die funf
Reifegradstufen.
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Abb. 2-3 Verteilung erreichter CMM-Level in Indien

131 Vgl. auch Amoribieta u. a. /Programmers/ 132 oder Chandrasekaran, Ensing /ODC/ 49.

132 Vgl. SEI /SW-CMM September 2005/ 5f. Das Datenmaterial beruht auf Berichten, die dem SEI bis
Juli 2005 eingereicht worden sind und die Reifegrad-Einstufungen im Zeitraum 2001 - Juni 2005 be-
riicksichtigen. Die vorliegenden Daten beziehen sich auf 1.613 Organisationen, wobei eine Organi-
sation ein Unternehmen, eine Abteilung oder eine andere Organisationseinheit sein kann. Diese
1.613 Organisationen gehéren zu 860 Unternehmen.
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Der Vergleich zwischen der weltweiten Verteilung erreichter CMM-Level und der
Verteilung in Indien zeigt eine deutliche Rechtsverschiebung in der Abbildung fur
Indien. Bei einer Betrachtung der weltweiten Verteilung ist eine deutliche Haufung bei
Level 2 und 3 zu erkennen. Bei indischen Organisationen findet hingegen das CMM-
Level 5 die weiteste Verbreitung.

Abbildung Abb. 2-4 stellt dar, in welchen Landern nach CMM-Level 4 und 5 zertifizier-
te Organisationen ansassig sind. Es ist zu erkennen, dass indische Organisationen hier

deutlich dominieren.
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Abb. 2-4 Nach CMM-Level 4 und 5 zertifizierte Organisationen nach Landern

Laut einer Einschatzung von Deutsche Bank Research stammten im Jahr 2003 60 der
weltweit 80 nach CMM-Level 5 zertifizierten Unternehmen aus Indien.®*

2.2.7 Rechtliche Aspekte

Neben den bisher aufgefiihrten Besonderheiten einer Offshore-Entwicklung stellen
rechtliche Aspekte einen weiteren offensichtlichen Unterschied zwischen einer Offsho-
re-Beziehung und einer rein nationalen Outsourcing-Beziehung dar.

Diese rechtlichen Aspekte kdnnen sich auf unterschiedliche Bereiche beziehen. Zum
Beispiel kdénnen Probleme mit Auslédnder-Behdérden und der Beschaffung von Visa

entstehen oder unter Umstanden bestehen Export-/ Import-Beschrankungen auf be-

133 Vgl. hierzu SEI /Interactive maturity profile/.

134 Vgl. Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 6.
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135 \Weiter kann es Unklarheiten bei der

stimmte Software-Tools in einzelnen Landern.
Wahrung des Urheberrechts oder des Datenschutzes geben.*
Da sich die vorliegende Arbeit jedoch auf eine organisatorische Betrachtung konzent-

riert, sollen rechtliche Aspekte im Folgenden nicht weiter vertieft werden.

2.3 Darstellung des Elements Strategie

Die Strategie eines Unternehmens beschreibt, wie langfristig seine Unternehmensziele
erreicht werden sollen. Im Kontext der Softwareentwicklung stellt die Wahl einer Sour-
cing-Form eine strategische Entscheidung dar. Die wesentlichen Sourcing-Formen
werden im folgenden Abschnitt dargestellt. Anschlielend werden Parameter eingefiihrt,
die Offshore-Beziehungen aus einer strategischen Sicht charakterisieren. SchlieBlich
erfolgt eine Darstellung von vier Strategien, die Anbieter zur Umsetzung von Offshore-

Entwicklungsprojekten verfolgen kdnnen.

2.3.1 Grundsatzliche Sourcing-Formen der Softwareentwicklung

Eine Sourcing-Form stellt dar, von welcher Organisation eine bestimmte Unterneh-
mensfunktion erfillt wird.

Generell lassen sich zwei Sourcing-Formen der Softwareentwicklung gegenuberstellen:
die unternehmensinterne Eigenerstellung von Software und die unternehmensexterne
Auftragsentwicklung (Fremderstellung).**” Abbildung Abb. 2-5 illustriert diese Auftei-
lung. Zwischen diesen beiden extremen Auspragungen von Sourcing-Formen existieren

diverse Mischformen, wie sie zum Beispiel bei Joint Ventures entstehen.

135 Vgl. Battin u. a. /Global software development/ 74f. Der Rechtsanwalt Bréutigam /IT-Outsourcing/
hat einen Sammelband herausgebracht, der sich intensiv mit rechtlichen Aspekten des IT-
Outsourcings befasst und damit einen Einstieg in diese Thematik liefert.

136 Vgl. Rao /Key issues/ 17.

137 Eine Unterteilung in Eigen- und Fremderstellung von Software ist in der Literatur weit verbreitet und
wird z. B. in Balzert /Software-Entwicklung/ 33f., Dibbern /Sourcing/ 13 (hier werden die Begriffe
In-House und Outsourcing verwendet), Mellis /Projektmanagement/ 11 (unternehmensinterne Soft-
wareentwicklung und Auftragsentwicklung) aufgegriffen.
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Sourcing-Form

Eigenerstellung Auftragsentwicklung
(synonym: Fremdbezug, Outsourcing)

selective total
Outsourcing | | Outsourcing

Leistungs
-umfang

Abb. 2-5 Sourcing-Formen der Softwareentwicklung

Das Outsourcing von Softwareentwicklungen — die Auftragsentwicklung — lasst sich
weiter charakterisieren — zum Beispiel, wie in Abbildung Abb. 2-5 bereits eingezeich-
net, nach dem Leistungsumfang der Outsourcing-Beziehung. Der folgende Abschnitt
geht naher auf Parameter zur Charakterisierung von Outsourcing-Beziehungen ein.
Unter einer Outsourcing-Beziehung wird im Folgenden das vertragliche Verhéltnis
zwischen einem oder mehreren Anbietern und einem oder mehreren Kunden im Rah-

men einer Auftragsentwicklung verstanden.

2.3.2 Parameter zur Charakterisierung von Offshore-Beziehungen

Die folgenden Parameter sind dabei behilflich, eine Outsourcing-Beziehung aus einer

strategischen Perspektive systematisch zu charakterisieren.*®

= Leistungsumfang
Der Leistungsumfang einer Outsourcing-Beziehung kann als ,,selective oder ,,total*
eingestuft werden.™* Bei Lacity und Hirschheim umfasst eine ,total“ Outsourcing-
Beziehung die Ubertragung von Hardware, Personal und Management-Verantwortung,

die zur Erfillung von IT-Funktionen**® benétigt werden, von einem internen Unterneh-

138 Dbie Parameter Leistungsumfang, Anzahl der Beziehungen, Besitzverhéltnisse und Dauer sind an eine
Kategorisierung von Dibbern u. a. /Survey/ 12 angelehnt.

139 Bei Dibbern u. a. /Survey/ 12 wird hierzu der Begriff ,,degree* verwendet. Bei Hermes, Schwarz
/Outsourcing/ 30 wird hingegen der aussagekraftigere Begriff ,,Leistungsumfang® verwendet, der
auch hier aufgegriffen werden soll. Der Leistungsumfang einer Auslagerung kann auf einer Skala
von selektiv (oder partiell) bis total (oder full) eingeordnet werden. Siehe hierzu z. B. Kiichler
/Grundlagen/ 62-64; Mertens, Knolmayer /Organisation/ 17 oder Schott /Outsourcing/ 51.

140 Kapitel 2.5 wird der Begriff IT-Funktion n&her dargestellt.
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mensbereich an einen einzelnen externen Anbieter in einem AusmaR von mehr als 80%
des gesamten IT-Budgets.** Bei einer selektiven Outsourcing-Beziehung werden zwi-
schen 20% und 80% des zur Verfligung stehenden IT-Budgets intern verwendet. Mit
dem restlichen Budget wird ein oder werden mehrere Anbieter mit einzelnen — selektier-

ten — IT-Funktionen beauftragt.

= Anzahl Anbieter und Kunden einer Outsourcing-Beziehung
Abhangig von der Anzahl an Anbietern und Kunden, die eine Outsourcing-Beziehung

eingehen, lassen sich die in Tabelle Tab. 2-2 dargestellten Kombinationen unterschei-
142

den.
Ein Anbieter Mehrere Anbieter
Ein Kunde (1:1) (1:n)
Mehrere Kunden (m:1) (m:n)

Tab. 2-2 Anzahl der Beziehungen bei Outsourcing-Beziehungen

=  Besitzverhaltnisse des Kunden gegeniiber dem Anbieter
Eine Outsourcing-Beziehung lasst sich auch am Grad der rechtlichen Eigenstéandigkeit
des Anbieters charakterisieren.*® Die erste Moglichkeit ist, dass der Kunde vollstandig
den Anbieter besitzt, zum Beispiel in Form eines Tochterunternehmens oder einer Nie-
derlassung. Allerdings widerspricht dies dem in dieser Arbeit zugrunde gelegten
Verstandniss des Begriffs Outsourcing.** Die zweite Méglichkeit besteht darin, dass
der Kunde Anteile am Anbieter besitzt, zum Beispiel in Form eines Joint Ventures. Eine

weitere Maoglichkeit stellt die vollstandige Eigenstandigkeit des Anbieters dar.

= Dauer der Outsourcing-Beziehung
Die Dauer — gemessen in Monaten — kann ebenfalls verwendet werden um eine Out-

sourcing-Beziehung zu charakterisieren.

141 Vgl. Lacity, Hirschheim /Outsourcing bandwagon/ 4.

142 Gallivan, Oh /Analyzing/ 4-6 und 14 stellen diese Taxonomie auf und présentieren Beispiele sowie
eine Diskussion Uber Risiken und Vorteile fiir jede Kategorie.

143 Vgl. zu diesem Absatz Khan, Currie, Weerakkody /Strategies/ 2; Khan u. a. /Evaluating/ 5f. oder
Kumar, Willcocks /Country/ 1310.

144 Siehe hierzu Abschnitt 1.1.
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=  Vertragstyp
Ein Offshore-Entwicklungsprojekt kann auf einem der im Folgenden dargestellten
Vertragstypen basieren. In einer Studie Uber Vertrdge bei Outsourcing-Beziehungen
wurden sechs unterschiedliche Vertragstypen identifiziert, die in der nachfolgenden
Tabelle dargestellt werden.*®

Vertragstyp Beschreibung
Aufwandsorientierte Die tatséchlich vom Anbieter verbrauchten Res-
Vergltung sourcen (z. B. Arbeitsstunden) stellen die Grundlage
(Engl. time and material) der dem Kunden in Rechnung gestellten Kosten dar.
Festpreis Vor Projektbeginn wird fir die vereinbarte Leistung
(Engl. fixed price) ein Preis vereinbart.

Festpreis plus Zusétzlich zum Festpreis werden eventuell auftre-
variable Elemente tende Vertragsanderungen zusétzlich vergutet.
Kosten plus Gewinnmarge Die dem Anbieter tatséchlich entstandenen Kosten

werden zzgl. einer prozentualen Gewinnmarge dem

Kunden in Rechnung gestellt.

Geblhr plus Bonus Zusétzlich zu den anféanglich vereinbarten Vertrags-
kosten erhé&lt der Anbieter Bonuszahlungen, wenn
der Kunde einen héheren Nutzen aus dem Projekt
zieht oder die gelieferte Leistung die vertraglich

vereinbarte Leistung Ubersteigt.

Teilen von Risiken und Ge- | Der Preis, den der Kunde bezahlt, hangt vom

winn (Miss-)Erfolg des Projekts ab.

Tab. 2-3 Vertragstypen einer Outsourcing-Beziehung

Es ist zu beachten, dass die aufgefuihrte Abgrenzung der Vertragstypen nicht vollstandig
uberschneidungsfrei ist und dass im Einzelfall auch eine Kombination aus unterschied-
lichen Vertragstypen mdglich ist. Dennoch hilft diese Typisierung, eine Vorstellung
uber mogliche vertragliche Beziehungen zwischen einem Anbieter und einem Kunden

zu vermitteln.

145 Vgl. Fitzgerald, Wilcocks /Contracts and partnerships/ 93.
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In empirischen Untersuchungen Uber Outsourcing-Beziehungen werden allerdings
haufig nur die beiden Vertragstypen der aufwandsorientierten Vergitung und des Fest-
preises unterschieden.**® Auch die indischen Top-Anbieter**” — TCS, Infosys und Wipro
— unterscheiden in ihren Jahresabschlussberichten nur zwischen Festpreis und auf-
wandsorientierter Vergitung. Abbildung Abb. 2-6 zeigt, welche Umsatzanteile diese

Anbieter mit welchem Vertragstyp im Finanzjahr 2005 erzielt haben.

Infosys Wipro
22%

31%
48%
52%
69%

78%
O Festpreis O Aufwandsorientiert

Abb. 2-6 Umsatzverteilung nach Vertragstyp indischer Top-Anbieter148

Neben diesen Parametern wird in der Presse hdufig auch der monetdre Umfang von
Outsourcing-Vertragen angefihrt, um Outsourcing-Beziehungen zu charakterisieren.**®
Der monetare Umfang beschreibt einen zusammengesetzten Parameter, der unter ande-
rem die Dauer und den inhaltlichen Umfang einer Outsourcing-Beziehung berticksich-
tigt. Da diese Parameter bereits einzeln betrachtet werden, wird auf den monetaren
Umfang in dieser Arbeit nicht weiter eingegangen. Zusatzlich ist diese monetare Be-
trachtung eher fiir eine Marktperspektive als fiir eine Betrachtung auf Ebene der organi-
satorischen Gestaltung einer einzelnen Outsourcing-Beziehung relevant.

Bedeutsamer erscheint es, zusatzlich zu den bereits aufgefiihrten Parametern den Para-
meter ,beteiligte Nationen“ zu betrachten, da sich damit insbesondere Offshore-
Entwicklungen von anderen Outsourcing-Beziehungen, zum Beispiel zu einem inlandi-

schen oder Near-shore™ Partner, unterscheiden lassen. Die Kenntnis tber beteiligte

46 Vgl. z. B. Gopal u. a. /Contracts/ 1672.
n Kapitel 2.6.1 werden die groBten indischen Anbieter von Offshore-Dienstleistungen vorgestelit.

48 Die verwendeten Informationen stammen aus den Jahresabschlussberichten der drei Anbieter fiir das
Finanzjahr 2005. Die Berichte sind auf den Webseiten der Unternehmen verftigbar.

49 Vgl. z. B. die Rubrik aktuelle ,,Outsourcing-Deals” der Computerwoche oder auch Yang, Huang
/Decision model/ 226.

%0 Zum Begriff Near-shore siehe Abschnitt 1.1.
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Nationen gibt auch einen direkten Aufschluss Uber die geografische Distanz und Zeitun-
terschiede sowie einen ersten Hinweis Uber kulturelle Unterschiede zwischen einem

Anbieter und einem Kunden.

Die Tabelle Tab. 2-4 fasst die zuvor eingefihrten Parameter zusammen und liefert eine

Charakterisierung der in dieser Arbeit betrachteten Offshore-Entwicklungen.'**

Parameter Auspragung bei in dieser Arbeit
betrachteten Offshore-Entwicklungen
Leistungsumfang Selective Outsourcing

Anzahl Anbieter und Kunden | 1 Anbieter : 1 Kunde

der Outsourcing-Beziehung

Besitzverhéltnisse Anbieter besitzt vollstandige Eigenstandigkeit
Dauer Projektspezifisch

Vertragstyp Projektspezifisch

Beteiligte Nationen Kunde: Deutschland, Osterreich oder Schweiz

Anbieter: Indien

Tab. 2-4 Charakterisierung der Sourcing-Form Offshore-Entwicklung im Rahmen dieser Arbeit

2.3.3 Strategien der Anbieter

Vor dem Hintergrund der geografischen Verteilung der Projektmitglieder eines Ent-
wicklungsprojekts lassen sich vier grundsatzliche Strategien von Offshore-Anbietern
abgrenzen, um Offshore-Projekte umzusetzen: Onsite, Offshore, Onsite-Offshore-Mix
und Multi-Site.

= Onsite
Onsite — das einfachste Offshore-Modell — gleicht dem Vorgehen von Zeitarbeitsfirmen,

die die Arbeitskraft eigener Mitarbeiter an andere Unternehmen verkaufen. Bei diesem

31 biese Ubersicht soll helfen, die in dieser Arbeit betrachteten Offshore-Entwicklungen klar von ande-
ren Sourcing-Formen abzugrenzen. Ein Unternehmen aus einem deutschsprachigen Land, welches
eine Niederlassung in Indien eréffnet soll in dieser Arbeit nicht betrachtet werden. Wobei es denk-
bar ist, dass erarbeitete Aussagen auch auf andere Formen als die hier betrachteten Konstellationen
der Offshore-Entwicklung tbertragbar sind.
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Modell werden flr eine befristete Zeit indische Fachkrafte beim Kunden vor Ort einge-

setzt." Dies wird auch als ,,Body shopping“ bezeichnet.'*®

= Offshore
Bei diesem Modell ist das gesamte Projektteam des Anbieters im (Offshore-)Land des
Anbieters tatig.***

= Onsite-Offshore-Mix

Dieses Modell wird zurzeit von indischen Anbietern'™ haufig eingesetzt.™®® Grundge-
danke hierbei ist, dass ein kleiner Teil der Projektmitglieder des Anbieters — Onsite-
Team — direkt beim Kunden tatig ist.™>” Die tbrigen Projektmitarbeiter des Anbieters —
das Offshore-Team — sind im Land des Offshore-Anbieters tatig.

Bei diesem Vorgehen sollen arbeitsintensive Aufgaben, die wenig Kontakt zum Kunden
bendtigen, durch das Offshore-Team durchgefiihrt werden.®® Das Onsite-Team hinge-
gen Ubernimmt Aufgaben, die eine enge Kooperation mit dem Kunden erfordern. Wel-

che Aufgaben dies sind, muss im Einzelfall entschieden werden.**

= Multi-Site
Sind mehr als zwei geografisch verteilte Standorte an der Entwicklung beteiligt, kann
dies als ,,Multi-Site* bezeichnet werden. Wenn die Aufgaben zwischen diesen Standor-

ten entsprechend verteilt werden, lasst sich damit, unter Ausnutzung unterschiedlicher

152 Vgl. Lacity, Hirschheim /IS Outsourcing/ 2 oder Rajkumar, Dawley /Problems and issues/ 370f.
153 £in Beispiel hierzu befindet sich in Carmel /Global software teams/ 223

154 Vgl. hierzu z. B. Balaji, Ahuja /Team-Level/ 2.

155 Eine Ubersicht indischer Anbieter von Offshore-Dienstleistungen befindet sich in Kapitel 2.6.1.

156 7 B. stellt Chandrasekaran, Ensing /ODC/ 48 dieses Modell bei TCS dar und Gopalakrishnan, Kochi-
kar, Yegneshwar /Infosys experience/ 392 stellt es bei Infosys dar.

157 Vgl. hierzu z. B. Balaji, Ahuja /Team-Level/ 2; Gopalakrishnan, Kochikar, Yegneshwar /Infosys
experience/ 392; Krepchin /Offshore/ 56; Krishna, Sahay, Walsham /Cross-cultural issues/ 62; Pata-
ne, Jurison /Global outscourcing/ 9; Rajkumar, Dawley /Problems and issues/ 371 oder Stephan
/Schlisselfaktoren/ 217.

158 1n Kapitel 2.4.4 werden die unterschiedlichen Teilaufgaben eines Softwareentwicklungsprojekts
dargestellt.

159 Beispiele werden z. B. hier aufgefiihrt: Aman, Nicholson /Knowledge transfer/ 9 oder Stephan
/Schlusselfaktoren/ 217. Bei der fallstudienbasierten Untersuchung der organisatorischen Gestaltung
in Kapitel 3 wird ebenfalls auf diese Thematik eingegangen.
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Zeitzonen in denen die einzelnen Standorte sich befinden, eine Entwicklung rund um
die Uhr realisieren.®® Die Standorte werden bei diesem Vorgehen so gewahlt, dass am
Ende des Arbeitstages an einem Standort an einem anderen Standort ein neuer Ar-

beitstag beginnt. Daher wird dieses VVorgehen auch mit ,,Follow-the-sun” bezeichnet.*®*

2.4 Darstellung des Elements Geschaftsprozess

2.4.1 Auswahl relevanter organisatorischer Gestaltungsbereiche

Ein oder mehrere Geschéftsprozesse dienen dazu, ein Produkt zu erstellen oder einen
Service anzubieten. Dabei kommen diese Prozesse in samtlichen Phasen des Projekts
von der Anbahnung, den Vertragsverhandlungen, der Anforderungsanalyse Uber die
Entwicklung und dem Test bis zur Auslieferung der zu erstellenden Software vor. Die
Darstellung eines Geschéftsprozesses konzentriert sich in der vorliegenden Arbeit auf

die Beschreibung seiner organisatorischen Gestaltung.

Nach Lang stellen ,,die Zerlegung einer Gesamtaufgabe in Teilaufgaben sowie deren
Gruppierung und Zuordnung zu organisatorischen Einheiten [...] die wesentlichen
Aufgaben der organisatorischen Gestaltung dar“*®?. Das vorliegende Kapitel stellt einen
Betrachtungsrahmen auf, um die organisatorische Gestaltung von Offshore-
Entwicklungsprojekten systematisch untersuchen zu koénnen. Hierzu werden zuerst
notwendige organisatorische Begriffe geklart, um anschlielend ein Set von Gestal-
tungsbereichen zu unterscheiden. Das hier betrachtete Set an organisatorischen Gestal-

tungsbereichen ist an Mellis angelehnt'®®

und wird in den Unterkapiteln dieses Kapitels
néher erldutert. Mellis verwendet zur Darstellung des Projektmanagements in der Soft-
wareentwicklung die organisatorischen Gestaltungsbereiche Spezialisierung, Koordina-
tion, Konfiguration, Entscheidungsdelegation, Ablauforganisation, Motivation und

Kommunikation.

160 Vgl. z. B. Chandrasekaran, Ensing /ODC/ 49; Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1609; Jalote, Jain /24-
Hour/ 1-7 oder Khan u. a. /Evaluating/ 3.

161 Vgl. Carmel /Global software teams/ 25-32 oder Espinosa, Carmel /Dyad model/ 1.

162 Lang /Organisation/ 147 nach Laux, Liermann /Organisation/ und Meadows /Development/. Auch
Kieser, Kubicek /Organisation/ 96 vertreten diese Ansicht, da sie Arbeitsteilung als das erste und
Koordination als das zweite organisatorische Grundprinzip bezeichnen.

163 Nach Mellis /Projektmanagement/ 70. Mellis stiitzt sich bei den von ihm aufgegriffenen Bereichen
maRgeblich auf Kieser, Kubicek /Organisation/.
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Dadurch, dass Mellis eine ,interne* Betrachtung der Softwareentwicklung aus der
Perspektive einer softwareentwickelnden Organisation annimmt und im Rahmen dieser
Arbeit hingegen auf eine Beziehung zwischen einem Kunden und einem Anbieter von
Softwareentwicklungsdienstleistungen fokussiert wird, erscheint es erforderlich, die
Auswahl der organisatorischen Gestaltungsbereiche von Mellis den Bedrfnissen dieser

Arbeit anzupassen. Diese Modifikation wird im Folgenden vorgenommen.

Bei Mellis wird der Bereich ,,Motivation“ zwar aufgelistet und definiert, jedoch wird

164

dieser bei ihm nicht weiter betrachtet.”™ Auch in dieser Arbeit soll der Motivationshe-

reich nicht als eigenstandiger Bereich betrachtet werden.

Der Bereich der Kommunikation wird zwar bei Mellis definiert,"® doch gleichzeitig
wird er bei ihm nicht als eigenstandiger Gestaltungsbereich verwendet. Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit hingegen stellt insbesondere die Kommunikation zwischen Offsho-
re-, Onsite-Team und Kundenvertreter einen zentralen Untersuchungsgegenstand dar,

sodass die Kommunikation als eigenstéandiger Bereich betrachtet wird.

Bei der Spezialisierung findet eine Aufteilung von Aufgaben statt. Dadurch ergibt sich
die Notwendigkeit, die einzelnen Teilaufgaben gegenseitig abzustimmen.’®® Diese
Abstimmung wird als Koordination bezeichnet.*®” Ziel der Koordination ist es, Einzel-
aktivitdten von Personen in einem arbeitsteiligen System auf ein Ubergeordnetes Ge-
samtziel auszurichten.'® Es besteht zwar ein enger Bezug zwischen Koordination und
Kontrolle — dieser wird im Kapitel 2.4.3 dargestellt — doch im Rahmen dieser Arbeit
erscheint es hilfreicher, eine Kontrollperspektive anstatt einer Koordinationsperspektive

zu verfolgen. Eine Begriindung dieser Entscheidung erfolgt ebenfalls in Kapitel 2.4.3.

164 Vgl. Mellis /Projektmanagement/ 72f.
165 Vgl. Mellis /Projektmanagement/ 73.

166 Vgl. hierzu Kieser, Kubicek /Organisation/ 74 und 95, Mellis /Projektmanagement/ 71 oder Frese
/Grundlagen/ 69.

187 1n diesem Sinne bezeichnen auch Malone, Crowston /Coordination/ 90 sehr allgemein Koordination
als das Managen von Abhangigkeiten zwischen Aktivitaten.

168 Vgl. Frese /Grundlagen/ 10.
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Hiermit ist die Auswahl der in dieser Arbeit zu betrachtenden organisatorischen Gestal-

tungsbereiche abgeschlossen. Sie umfasst:*®

= Spezialisierung

= Kontrolle

= Konfiguration

=  Ablauforganisation

=  Kommunikation

Mit dieser Auswabhl ist die Grundlage fir ein Betrachtungs- und Analyseraster der orga-
nisatorischen Gestaltung von Offshore-Entwicklungen aufgestellt, das in den folgenden

Kapiteln detaillierter vorgestellt wird.

2.4.2 Begriffsklarung — Organisation

Dieser Abschnitt dient dazu, fur die folgenden Ausfiihrungen ein gemeinsames Ver-
stdndnis grundlegender Begriffe zu schaffen. Daher wird darauf verzichtet, eine breite
Diskussion uber die unterschiedliche Verwendung der Begriffe in der Literatur zu lie-
fern. Vielmehr ist es die Absicht definitorisch festzulegen, wie die verwendeten Begrif-

fe im Kontext der vorliegenden Arbeit zu verstehen sind.

Organisation

Organisationen stellen Ressourcenpools dar.”® Ressourcen kénnen dabei sowohl mone-
tdre GroRen als auch Arbeitskraft oder bestimmte Rechte umfassen. Organisationen
bezeichnen ,,soziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine formale Struktur

aufweisen, mit deren Hilfe Aktivitaten der Mitarbeiter™

«172

auf das verfolgte Ziel ausge-

richtet werden sollen

189 ba ein enger Zusammenhang zwischen Weisungsbefugnis (wird in der Konfiguration behandelt) und
Entscheidungsdelegation besteht, wird auf die Entscheidungsdelegation im Rahmen der Fallstudien-
untersuchung nicht isoliert eingegangen. Vgl. hierzu auch 2.4.7.

170 bieses Begriffsverstdndnis ist an Kieser, Kubicek /Organisation/ angelehnt. VVgl. insbesondere Kieser,
Kubicek /Organisation/ 1-25. Eine breite Diskussion iber den in der Literatur zum Teil unterschied-
lich verwendeten Organisationsbegriff findet sich z. B. in Lang /Organisation/ 71-82.

71 Mitarbeiter werden im Kontext dieser Arbeit synonym mit Organisationsmitgliedern verstanden, da
mit Organisation hier Unternehmen bezeichnet werden.

172 Kieser, Kubicek /Organisation/ 4. Kieser, Kubicek gehen sehr detailliert auf diese Aussage ein und
liefern eine umfangreiche Definition. Fur die vorliegende Arbeit soll die aufgefiihrte Begriffsklarung
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2.4.3 Beziehung zwischen Koordination und Kontrolle

In der angelséchsischen Literatur zur Organisationslehre findet der Begriff ,,Control-
ling“ eine weite Verwendung.'”® Die folgenden Ausfilhrungen sollen zeigen, dass ein
enger Bezug zwischen Kontrolle (engl. Controlling) und Koordination besteht.

In dieser Arbeit wird der Begriff Controlling in die deutsche Sprache mit dem Begriff
Kontrolle tbersetzt und verwendet. Allerdings wird hierbei unter Kontrolle keine reine
Unterstutzungsaufgabe im Rahmen der Softwareentwicklung verstanden, bei der nur ein
Vergleich zwischen geplanten und tatséchlichen Zielwerten stattfindet.!*

Bei dem hier verwendeten Verstandnis von Kontrolle geht es im Wesentlichen um eine
aktive Steuerung von Organisationsmitgliedern. Kontrolle umfasst dabei alle Bestre-
bungen um sicherzustellen, dass die Mitglieder einer Organisation so handeln, dass die

Ziele der Organisation erreicht werden.'”

Koordination hat das Ziel, Einzelaktivitdten von Personen in einem arbeitsteiligen
System von Teilaufgaben, die aufgrund von Spezialisierungen entstanden sind, gegen-
seitig abzustimmen, um eine Ubergeordnete Aufgabe — ein bestimmtes Ziel — zu errei-
chen.'’®

Regelungen die dazu eingesetzt werden, werden als Koordinationsinstrumente bezeich-
net.!”” In der Literatur werden unterschiedliche Gruppen von Koordinationsinstrumen-

ten (= Koordinationsmechanismen) verwendet:*'®

nicht weiter detailliert werden, da sie fur ein gemeinsames Begriffsverstandnis als ausreichend ange-
sehen werden kann.

173 Vgl. z. B. Kirsch /Complex tasks/ 1; Kirsch /Portfolios/ 217 oder Nidumolu, Subramani /Managing
software development/ 160.

174 Vgl. zu dieser Begriffsauffassung z. B. Mellis /Projektmanagement/ 64.

17s Vgl. Kirsch /Complex tasks/ 1 oder Kirsch /Portfolios/ 215 und 217. Kontrolle wird demnach verstan-
den als Kontrolle tiber etwas oder jemanden zu besitzen.

176 Vgl. hierzu Carmel, Agarwal /Global software development/ 23; Frese /Grundlagen/ 10, 69; Kieser,
Kubicek /Organisation/ 74, 95 oder Mellis /Projektmanagement/ 71.

17 Vgl. Kieser, Kubicek /Organisation/ 95f.

178 Lang /Organisation/ 195 verweist in diesem Zusammenhang auf mehrere Autoren. Weitere Beispiele
finden sich in Adler /Interdepartmental interdependence/ 152; Grinter, Herbsleb, Perry /Geography/
314; Herbsleb, Grinter /Conway's law/ 64-66; Sabherwal /Evolution/ 156f., 158 oder Thompson
/Organizations/ 56.

Vgl. fur die hier aufgeflihrte Einteilung Kieser, Kubicek /Organisation/ 103. Auch Mellis
/Projektmanagement/ 142-159 greift auf diese Einteilung zurlick und lieferte eine Diskussion Uber
Vor- und Nachteile der einzelnen Mechanismen im Kontext der Softwareentwicklung. Kieser, Kubi-
cek /Organisation/ 96 verwenden die Begriffe Mechanismus und Instrument synonym. Letztendlich
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= Koordination durch personliche Weisungen
= Koordination durch Selbstabstimmung®
= Koordination durch Programme

= Koordination durch Plane

Diese beiden Definitionen verdeutlichen, dass Kontrolle und Koordination das gleiche
Ziel verfolgen, ndmlich einzelne Handlungen auf ein gemeinsames Ziel auszurichten.
Daher kann der Kontrolle auch eine koordinierende Aufgabe zugeschrieben werden.
Lediglich in den Perspektiven der beiden Anséatze sind Unterschiede erkennbar. Koordi-
nation wird begrindet durch eine verrichtungs- oder produktbezogene Arbeitsteilung
und fokussiert daher starker auf einzelne Arbeitspakte.'® Diese Perspektive bietet sich
daher insbesondere fir eine interne Betrachtung von Softwareentwicklungen an.

Die Kontroll-Perspektive bietet sich hingegen insbesondere flr Softwareentwicklungen
im Rahmen einer Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehung an,'® da hier starker auf
beteiligte Personen fokussiert wird, um diese zu steuern, zu tberwachen und zu beloh-
nen oder zu sanktionieren.*® Insbesondere Méglichkeiten zur Belohnung und Sanktio-
nierung in Abhangigkeit vom jeweiligen Zielerreichungsgrad finden sich bei der Kon-
troll-Perspektive wieder, weniger aber bei der Koordinations-Perspektive.

Die eingesetzten Instrumente zur Ausrichtung von Handlungen auf ein ibergeordnetes
Ziel kdnnen hingegen in beiden Perspektiven identisch sein. Zum Beispiel lassen sich
Regeln und Vorschriften sowohl als Koordination durch Programme als auch als Me-
chanismus von Kontrolle ansehen.'®®

Im Abschnitt 2.4.5 erfolgt eine genauere Darstellung von Kontrollmechanismen.

lasst sich diese Kategorisierung auf Thompson /Organizations/ 56 aus dem Jahre 1967 zuriickfuhren.
Hier werden die Koordinationsmechanismen Standardisierung, Pl&ne und Termine sowie gegensei-
tige Abstimmung unterschieden.

179 Bei Nidumolu /Comparison/ 80 und auch bei Nidumolu /Performance risk/ 194f. wird die Koordinati-
on durch persénliche Weisung und durch Selbstabstimmung mit vertikaler und horizontaler Koordi-
nation bezeichnet.

180 Vgl. Kieser, Kubicek /Organisation/ 80 und Mellis /Projektmanagement/ 80.
181 Hierzu zahlen auch die in dieser Arbeit betrachteten Offshore-Entwicklungen.
182 Vgl. hierzu Kirsch /Complex tasks/ 4 oder Kirsch /Portfolios/ 219, 223.

183 Vgl. hierzu Kirsch /Portfolios/ 217 und Ausfilhrungen im 2.4.5.2. Carmel, Agarwal /Global software
development/ 23 bemerken, dass ,,coordination and control have in many ways blended together”.
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2.4.4 Organisatorischer Gestaltungsbereich der Spezialisierung

2.4.4.1 Spezialisierungen in der Softwareentwicklung

Aufgrund der GroRe der betrachteten Entwicklungsprojekte von mehreren Mann-
Monaten'* und einer Vielzahl unterschiedlicher, zum Teil wissensintensiver Aufgaben
entsteht die Notwendigkeit, die Gesamtaufgabe der Softwareentwicklung in Teilaufga-
ben zu zerlegen.'®® Tabelle Tab. 2-5 liefert einen Uberblick dieser Teilaufgaben. Dabei
lassen sich grundsétzlich Entwicklungsaufgaben gegeniber Unterstiitzungsaufgaben
abgrenzen.'®® Unterstiitzungsaufgaben haben einen Querschnitts-Charakter, da sie paral-
lel zu den Entwicklungsaufgaben durchgefihrt werden.

Teilaufgaben der Softwareentwicklung
Konzeption

Analyse

Entwicklungsaufgaben Design (Grob- und Feinentwurf)

Implementierung

Abnahme und Einfihrung

Qualitatssicherung

i Konfigurationsmanagement
Unterstutzungsaufgaben

Dokumentation

Projektmanagement

Tab. 2-5 Teilaufgaben der Softwareentwicklung187

Bei der Zuteilung einzelner Teilaufgaben zu Personen oder organisatorischen Einheiten
entsteht eine Spezialisierung einzelner Personen auf bestimmte Tatigkeiten. Unter einer

organisatorischen Einheit werden sowohl Stellen als auch Abteilungen verstanden.'®

184 |m Rahmen des Projektmanagements stellt der ,,Mann-Monat“ eine GroRe dar, mit der die zur Aufga-
benerfillung bendtigte Arbeitszeit der beteiligten Person quantifiziert wird. Ein Mann-Monat lasst
sich dabei in Arbeitsstunden umrechnen. Z. B. 1 Mann-Monat = 40 Stunden*4 Wochen = 160 Stun-
den. VVgl. Boehm /Software engineering economics/ 59 — hier wird ein Mann-Monat mit 152 Ar-
beitsstunden angenommen.

185 Vgl. zu diesem Absatz Mellis /Projektmanagement/ 70 und auch allgemein zur Spezialisierung im
Rahmen einer organisatorischen Strukturierung Kieser, Kubicek /Organisation/ 74f.

186 Vgl. hierzu z. B. Lang /Organisation/ 34 und Mellis /Projektmanagement/ 64.

87 1n Anlehnung an Lang /Organisation/ 34 und Mellis /Projektmanagement/ 64.
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Die Begriffe Arbeitsteilung und Spezialisierung sind eng miteinander verknlpft. Kieser
und Kubicek bezeichnen ,,die Spezialisierung [als] eine bestimmte Form der Arbeitstei-

IungulSQ.

2.4.4.2 Fokussierung auf relevante Aufgaben eines Offshore-Lebenszyklus

An dieser Stelle soll zuerst ein Uberblick tiber samtliche Aufgaben eines Offshore-
Lebenszyklus vermittelt werden, um dann gezielt auf ausgewahlte Aufgaben zu fokus-
sieren, die zur Erarbeitung des Forschungsziels relevant sind. Dieses Vorgehen soll
helfen, die untersuchten Aufgaben einer Offshore-Entwicklung in ihrem Gesamtkontext
einordnen zu konnen.

Aus der Sicht eines Kunden lasst sich die Auslagerung bestimmter Unternehmensfunk-
tionen im Rahmen einer Offshore-Beziehung in einzelne Aufgaben untergliedern. Ab-
bildung Abb. 2-7 stellt diese Aufgaben dar.

Entscheidung
uber
Auslagerung

Anbieter-
auswahl

Bewertung

ertrags-
verhand-
lungen

Durchfiihrung
und Beziehung

190

Abb. 2-7 Offshore Aufgaben

Die weiRen Pfeile mit den grauen Umrandungen der Abbildung Abb. 2-7 stellen Aufga-
ben dar, die auBerhalb der Betrachtungen dieser Arbeit liegen. Dazu gehort die Auswahl

188 | Anlehnung an Kieser, Kubicek /Organisation/ 80 bezeichnet eine Stelle Aufgabenkomplexe fir
einzelne Personen. Abteilungen ihrerseits umfassen mehrere Stellen.

189 Kieser, Kubicek /Organisation/ 75.
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von Anbietern, Vertragsverhandlungen zwischen Anbieter und Kunde, die abschlie3en-
de Bewertung einer Auslagerung und die sich daran anschlieBende Entscheidung die
Offshore-Beziehung zu erneuern.

Die beiden Aufgaben die mit grau hinterlegten Pfeilen in der Abbildung Abb. 2-7 sind
fur die Beantwortung der Forschungsfrage®* von hoher Bedeutung und werden daher
detailliert im Rahmen dieser Arbeit untersucht.

Die Aufgabe ,,Entscheidung uber eine Auslagerung“ wird aber nur als Teilaspekt be-
ricksichtigt, da nicht alle Aspekte der Aufgabe flr diese Arbeit relevant sind. Die Frage
ob und ggf. welche Unternehmensfunktionen ausgelagert werden sollen, wird in dieser

Arbeit nicht weiterverfolgt.'%

Vielmehr wird angenommen, dass bereits die Entschei-
dung getroffen ist ein Softwareentwicklungsprojekt von einem indischen Anbieter
entwickeln zu lassen. Diese Arbeit konzentriert sich auf die Betrachtung von Risiken
und der verfolgten Ziele von Auslagerungen, die im Rahmen dieser Aufgabe erfolgen.

Die Aufgabe ,,Durchfiihrung und Beziehung* erstreckt sich im Laufe eines Offshore-
Projekts Uber den langsten Zeitraum. Hier erbringt der Anbieter die zuvor vereinbarten
Leistungen. In diesem Zeitraum stellt der Anbieter Informationen Uber den aktuellen
Projektfortschritt bereit, liefert eventuell fertig gestellte Teilprodukte oder Prototypen
aus und erhalt dariiber Feedback vom Kunden, weiter kann der Kunde unter Umsténden
seine Anforderungen genauer spezifizieren. Insbesondere werden in diesem Zeitraum
die in Tab. 2-5 dargestellten Teilaufgaben der Softwareentwicklung durchgefiihrt. Die-

ser Zeitraum wird intensiv bei der Fallstudienuntersuchung in Abschnitt 3 betrachtet.

2.4.5 Organisatorischer Gestaltungsbereich der Kontrolle

2.4.5.1 Grundzuge der Kontrolle

Kontrolle wird in dieser Arbeit verstanden als eine aktive Steuerung von Organisati-
onsmitgliedern.®® Kontrolle umfasst dabei alle Bestrebungen um sicherzustellen, dass

die Mitglieder einer Organisation so handeln, dass die Ziele der Organisation erreicht

190, Anlehnung an llie, Parikh /Process view/ 3562.
191 Vgl. hierzu Abschnitt 1.4.3.

192 Diese Fragestellung ist eng mit einer traditionellen ,,make-or-buy“-Entscheidung verbunden. Ein
Uberblick mit Fokus auf IS-Outsourcing liefert z. B. Dibbern u. a. /Survey/ 24.

193 Z7ur Begriffsdefinition siehe Kapitel 2.4.3.
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werden.”® Im Rahmen der Betrachtung von Offshore-Entwicklungsprojekten sind
insbesondere die Steuerungsmoglichkeiten des Kunden gegeniuber Mitarbeitern des
Anbieters von Interesse.

Kontrollmechanismen stellen eine abstrakte Moglichkeit dar, die Handlungen einzelner
Mitglieder einer Organisation zu steuern. Kontrollinstrumente hingegen sind konkrete
Auspragungen einzelner Mechanismen, wobei ein Instrument auch die Wirkungsweise
von mehr als einem Mechanismus unterstiitzen kann. So kénnen zum Beispiel Plane
sowohl eine konkrete VVorgehensweise und damit ein bestimmtes Verhalten als auch
Ergebnisse vorgeben.

Die folgenden Ausfuihrungen werden dies néher erlautern. Dazu erfolgt im ersten Schritt
eine Kategorisierung von Kontrollmechanismen, um diese im Rahmen der Fallstudien-
Untersuchung in Kapitel 3 systematisch untersuchen zu kdnnen. AnschlieRend werden

einzelne Kontrollinstrumente aufgefihrt.

2.45.2 Kontrollmechanismen und Kontrollinstrumente

Eine elementare Kategorisierung stellt die Unterscheidung zwischen formalen und
informalen Kontrollmechanismen dar.'*

Formale Kontrolle wird allgemein als eine Strategie der Leistungsuberwachung ver-
standen'® und lasst sich weiter in die Kontrollmechanismen ,,Behavior Control“ und
~Outcome Control“ differenzieren.'®’

Bei Behavior Control werden Regeln und Verfahren vorgegeben und ihre Einhaltung
uberwacht, um das Verhalten der betroffenen Organisationsmitglieder so zu beeinflus-
sen, dass die verfolgten Ziele erreicht werden.*® Bei Outcome Control werden hingegen

konkrete Ziele vorgegeben und deren Erreichung tberprift.

194 Vgl. Kirsch /Complex tasks/ 1 oder Kirsch /Portfolios/ 215, 217.

1% Diese Unterscheidung geht auf Jaworski /Theory/ 26 zuriick und wird u. a. von Choudhury, Sabher-
wal /Control/ 293f.; Kirsch /Complex tasks/ 2f. und Kirsch /Portfolios/ 217f. aufgegriffen.

196 Vgl. Eisenhardt /Control approaches/ 135.

197 Vgl. Kirsch /Portfolios/ 217. Kirsch greift dabei auf Eisenhardt /Agency theory/ 59f. und Ouchi
/Conceptual framework/ 833-848 zuriick. Da die englischen Begriffe eine weite VVerbreitung in der
Literatur haben, wird in dieser Arbeit auf eine Ubersetzung verzichtet.

198 Vgl. zu diesem Absatz Kirsch /Portfolios/ 217.
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Informale Kontrolle wird als eine Strategie verstanden, bei der versucht wird die Inter-
essensunterschiede der beteiligten Organisationsmitglieder zu minimieren.*® Informale
Kontrolle ist in der Regel undokumentiert und bezieht sich starker auf soziales Verhal-
ten als formale Kontrolle.’® Hier soll in Anlehnung an Kirsch informale Kontrolle in
die beiden Kontrollmechanismen ,,Clan Control* und ,,Self Control* differenziert wer-
den.201

Clan Control setzt auf die Veroffentlichung von gemeinsamen Werten und Anschauun-
gen innerhalb eines Clans, um diesen zu steuern.?’? Dabei wird ein Clan als Gruppe von
Individuen verstanden, die voneinander abhédngen und gemeinsame Ziele verfolgen.

Im Rahmen von Self Control setzt sich ein Individuum selbst Ziele fur eine bestimmte
Aufgabe, wahlt eine Vorgehensweise zur Zielerreichung und Uberwacht die Erreichung
der Ziele eigenstandig, um eine entsprechende Sanktionierung oder Belohnung auszu-

fihren.?%

Choudhury und Sabherwal greifen die vorgestellten Kontrollmechanismen in ihrer
empirischen Untersuchung auf und wenden sie auf die IT-Outsourcing-Situation an.?*
Zum einen konnten sie bestatigen, dass bei ausgelagerten Entwicklungen, genau wie bei
internen Entwicklungen, nicht nur ein bestimmter Kontrollmechanismus angewendet
wird, sondern ein Portfolio aus unterschiedlichen Mechanismen.?® Gleichzeitig konnten
sie auch Unterschiede im Einsatz von Kontrollmechanismen zwischen den beiden Situa-
tionen nachweisen. So wird der Einsatz von Behavior Control durch die beschrénkten
Moglichkeiten des Kunden die Mitarbeiter des Anbieters zu beobachten erschwert.?®
Auch die Anwendung von Clan Control wird in Outsourcing-Situationen erschwert, da
diese die Existenz gemeinsamer Ziele und Wertvorstellungen des Anbieters und des

Kunden voraussetzt.

199 Vgl. Eisenhardt /Control approaches/ 135.

200 Vgl. Jaworski /Theory/ 27.

201 Vgl. Kirsch /Portfolios/ 217.

202 Vgl. hierzu Ouchi /Conceptual framework/ 386f.

203 Vgl. Kirsch /Portfolios/ 218 mit Bezug auf Erez, Kanfer /Role/ 459f. und Manz, Mossholder, Luthans
/Self-control/. Vgl. auch Manz, Sims /Self-management/ 362.

204 \/g1. Choudhury, Sabherwal /Control/ 291-314.
205 Vgl. Kirsch /Portfolios/ 233 und fiir den weiteren Absatz Choudhury, Sabherwal /Control/ 310f.
296 \/g1. hierzu auch Kirsch /Portfolios/ 217.
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Die Tabellen Tab. 2-6 und Tab. 2-7 stellen Kontrollinstrumente fiir die vier vorgestell-

ten Kontrollmechanismen im Rahmen einer Outsourcing-Beziehung dar und geben an,

welches Ziel mit ihrem Einsatz verfolgt wir

207
d.

Kontroll-
mechanismus

Kontrollinstrument und Ziel

Formale Kontrolle

Behavior Control

Ziele: - Kunde gibt Regeln, Prozesse vor, die der Anbieter befolgt

- Verhalten des Anbieters direkt tiberwachen

Mitarbeiter des Kunden besuchen regelméfiig den Anbieter
Mitarbeiter des Anbieters arbeiten vor Ort beim Kunden
Walk-throughs (Inspektionen) durch den Kunden wahrend und
nach der Entwicklung

Telefon-Konferenzen

Regelméalige Berichte (wdchentlich, monatlich)

Kunde gibt Entwicklungsmodelle, Programmierrichtlinien oder
andere VVorgehensweisen vor

Outcome Control

Ziele: - Messbare Ergebnisse vorgeben

- Einzelne Ergebnisse tberprifen

(Zwischen-)Ergebnisse werden schriftlich vorgegeben und ihre
Einhaltung Gberprift
0 Funktionale Spezifikation
0 Performance-Anforderungen
0 Design-Dokumente
0 Projektplan, Projektzeitplan
Regelmé&lige Auslieferung von Softwareversionen
(z. B. wochentlich, 14-tagig)
Kunde fihrt Softwaretests durch
Kunde fuhrt zusatzliche Analysen durch

Tab. 2-6 Beispiele fur formale Kontrollinstrumente in Outsourcing-Beziehung

207 big aufgefiihrten Instrumente lehnen sich an eine Untersuchung von Choudhury, Sabherwal /Control/
305 an und sollen beispielhaft illustrieren, welche Instrumente denkbar sind.
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Kontroll-
mechanismus Kontrollinstrument und Ziel
Ziele: - Gemeinsame Ziele des Anbieters und des Kunden etablieren
- - Gemeinsame Wertvorstellungen aufbauen
(@)
1=
S =  Anbieter-Team besucht den Kunden, um dessen Kultur zu ver-
2 ks stehen
(@) . - . .
= © =  Gemeinsame regelmaRige Treffen; Dinner Meetings
Vi = Telefon-Konferenzen
= Ziele: - Kunde méchte Anbieter motivieren Self Control auszutiben
% _ - Kunde mdchte die internen Kontrollmdglichkeiten des An-
= % bieters verbessern.
o
O
= = Kunde empfiehlt einzelne VVorgehensweisen z. B. fur Software-
@ tests
= Kunde uberwacht Mitarbeiter des Anbieters

Tab. 2-7 Beispiele fiir informale Kontrollinstrumente in Outsourcing-Beziehung

2.4.6 Organisatorischer Gestaltungsbereich der Konfiguration

Wahrend Spezialisierung und Koordination — bzw. Kontrolle — grundlegende Mecha-
nismen einer Organisationsstruktur darstellen, beschreibt die Konfiguration die &ul3ere
Form eines Stellengefiiges.?®®

Die Konfiguration umfasst dabei alle Regelungen, mit denen Weisungsbefugnisse fest-
gelegt werden.?® Weisungsbefugnisse legen eine hierarchische Beziehung zwischen
den auf verschiedene Teilaufgaben spezialisierten Stellen fest. Eine hierarchisch tber-
geordnete Stelle hat dabei das Recht, eine untergeordnete Stelle anzuweisen, welche
Aktivitaten zu erfullen sind.

Ublicherweise werden Konfigurationen grafisch in Form von Organigrammen abgebil-

det.*° In der Literatur werden im Kontext einer Konfiguration unterschiedliche Systeme

208 Vgl. Kieser, Kubicek /Organisation/ 126. Mit Organisationsstruktur wird die Zusammenfassung aller
Regelungen zur Arbeitsteilung und zur Koordination in einer Organisation bezeichnet. Mit Hilfe von
Organisationsstrukturen wird das Verhalten einzelner Mitarbeiter auf Organisationsziele ausgerich-
tet. Vgl. hierzu Kieser, Kubicek /Organisation/ 10, 18.

209 Vgl. zu diesem Absatz Mellis /Projektmanagement/ 71.

210 Vgl. z. B. Kieser, Kubicek /Organisation/ 126.
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(Ein- und Mehrliniensysteme), Stellen (Linien- und Stabsstellen) und Vorgehen bei der
Abteilungsbildung (verrichtungsorientiert, kundengruppenorientiert) unterschieden.*
An dieser Stelle soll hierauf allerdings nicht vertiefend eingegangen werden, da dieser
Abschnitt einen Betrachtungsrahmen fir die organisatorische Gestaltung von Offshore-
Entwicklung liefern soll. Eine detaillierte Vorstellung dieser Konfigurationen im All-
gemeinen ist fir das Erreichen des Gesamtziels der Arbeit nicht notwendig, da der
Fokus im Wesentlichen auf Schnittstellen zwischen Anbieter und Kunden einer Offsho-

re-Entwicklung liegt.

2.4.7 Organisatorischer Gestaltungsbereich der Entscheidungsdelegation

Entscheidungsbefugnisse beschreiben ,,das Recht, zukinftige Sachverhalte fir die
Organisation nach innen und/oder auBen verbindlich festzulegen“?*2.

Die Ausstattung einzelner Instanzen mit einem bestimmten Umfang an Entscheidungs-
befugnissen wird als Entscheidungsdelegation bezeichnet.

Das AusmalR der Entscheidungsdelegation nimmt ein Kontinuum zwischen zwei Extre-
ma an.”®* Zum einen handelt es sich um eine weitgehende Entscheidungsdelegation
(Entscheidungsdezentralisierung), bei der hierarchisch untergeordnete Einheiten einen
moglichst grolen Entscheidungsspielraum besitzen. Zum anderen handelt es sich um
einen weitgehenden Verzicht auf Entscheidungsdelegation (Entscheidungszentralisati-
on). In diesem Fall werden Entscheidungen auf einer hierarchisch mdglichst hohen
Ebene getroffen.

Es besteht eine enge Beziehung zwischen Weisungsbefugnissen, die in der Konfigurati-
on festgehalten werden, und Entscheidungsbefugnissen,?* denn Weisungen basieren
stets auf Entscheidungen.?™® Daher wird im Rahmen der Fallstudien-Untersuchung die
Entscheidungsdelegation nicht separat dargestellt, sondern im Zusammenhang mit der
Konfiguration. Damit soll eine nachvollziehbare und redundanzfreie Fallstudien-

Untersuchung ermoglicht werden.

21 Vgl. hierzu z. B. Kieser, Kubicek /Organisation/ 126-138 oder Mellis 161-167.
212 Kieser, Kubicek /Organisation/ 153.

213 Diese beiden Extrema sowie damit verbundene Vor- und Nachteile werden bei Mellis

/Projektmanagement/ 175-179 diskutiert. Siehe hierzu auch Kieser, Kubicek /Organisation/ 157.
214 Vgl. Mellis /Projektmanagement/ 173.
215 Vgl. Kieser, Kubicek /Organisation/ 153f.
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2.4.8 Organisatorischer Gestaltungsbereich der Ablauforganisation

Die zeitliche und raumliche Anordnung der Teilaufgaben sowie deren Aggregation zu
(Geschafts-)Prozessen wird mit der Ablauforganisation beschrieben.”*® Damit wird
festgelegt, wie Ziele der Organisation von organisatorischen Einheiten erreicht werden
kdnnen. Die Ablauforganisation stellt daher im Vergleich zur Aufbauorganisation eine
eher dynamische Betrachtungsweise dar. Die Aufbauorganisation kann auch als Zu-
sammenfassung von Spezialisierung, Konfiguration und Entscheidungsdelegation ver-

standen werden.

2.4.9 Organisatorischer Gestaltungsbereich der Kommunikation

Allgemein bezeichnet Kommunikation den Austausch von Informationen zwischen
einer Ubermittelnden (Sender) und einer empfangenden Einheit (Empfanger).?’ In der
Literatur werden unterschiedliche Perspektiven des Kommunikationsbegriffes ver-
folgt.?'® Eine wesentliche Unterscheidung ist dabei eine eher technische von einer eher
sozialen Perspektive. Bei einer technischen Perspektive wird Kommunikation als reiner
Informationsaustausch verstanden.”*® Im Rahmen dieser Arbeit steht die Untersuchung
der organisatorischen Gestaltung und damit auch die Kommunikation zwischen Men-
schen im Vordergrund, daher ist ein rein technisches Begriffsverstdndnis von Kommu-
nikation zu eng gefasst und nicht angemessen. Vielmehr wird hier die eher soziale
Perspektive des Kommunikationsbegriffs vertreten.

Diese Perspektive verbindet mit Kommunikation neben dem Austausch von Informatio-

nen auch ein soziales Verhalten der beteiligten Personen.

216 Vgl. zu diesen und den folgenden Absatz Mellis /Projektmanagement/ 72 und auch Frese
/Grundlagen/ 7.

217 Vgl. hierzu Frese /Grundlagen/ 12. Auch Boland, Tenkasi /Communities of knowing/ 352; Lenke, Lutz,
Sprenger /Grundlagen/ 18 und Theis-Berglmair /Organisationskommunikation/ 30 stellen dieses
Kommunikationsmodell vor und verweisen auf dessen Urspriinge aus der mathematischen Informa-
tionstheorie bei Shannon, Weaver /Mathematical theory/.

218 Vgl. z. B. Theis-Berglmair /Organisationskommunikation/ 30-52, hier wird insb. die Unterscheidung
einer mechanistischen und einer psychologischen Perspektive diskutiert. Bei Lang /Organisation/
188 wird eine eher technische von einer eher sozialen Begriffsaufassung differenziert. Bei Schneider
/Lexikon der Informatik/ 464f. wird zwischen einer datentechnischen und einer zwischenmenschli-
chen Kommunikation unterschieden.

219 Vgl. z. B. Hansen, Neumann /Wirtschaftsinformatik 1/ 411.

220 Vgl. Lang /Organisation/ 189.
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Eine verbreitete Erweiterung des urspriinglichen Kommunikationsmodells von Shannon
und Weaver stellt die ,,media richness theory“*** dar.?®®> Hierbei werden insbesondere
die Aspekte der Mehrdeutigkeit und der Unsicherheit bei Kommunikation eingefiihrt.?®
Mehrdeutigkeit bezeichnet dabei die unterschiedliche Interpretation der lbermittelten
Information bei Empfénger bzw. Sender. Mit Unsicherheit wird das Fehlen von Infor-
mationen ausgedrickt. Daft, Lengel und Trevino stellen dar, dass bei unterschiedlichen
Situationen bestimmte Kommunikationsmedien (synonym: Kommunikationsformen)
geeigneter sind als andere.?”* Dabei unterscheiden sie Kommunikationsmedien anhand
ihrer ,,media richness” — in die deutsche Sprache lasst sich dieser Begriff mit ,,Informa-
tionspotential“ tibersetzen.??

Das Informationspotential bewegt sich dabei auf einem Kontinuum von ,,hoch* bis
»hiedrig“. Veranschaulicht wird dies durch Tabelle Tab. 2-8, in der Kommunikations-
medien mit den hochsten, niedrigsten und dazwischen liegenden Informationspotentia-

len aufgezeigt werden.

Informationspotential ST -
. Kommunikationsmedium
(media richness)
Hoch Face-to-face
A
Video-Konferenzen
Telefon
Schriftliche, adressierte Do-
kumente (Notizen, Briefe)
v Unadressierte Dokumente
Niedrig )
(amtliche Bekanntmachungen)

Tab. 2-8 Informationspotentiale (media richness) von Kommunikationsmedien®2°

221 MaRgeblich wurde diese Theorie von Daft begrindet. Vgl. Daft, Lengel /Media richness/; Daft,
Lengel /Richness/ und Daft, Lengel, Trevino /Media selection/.

222 Vgl. Fulk /Social construction/ 932, Theis-Berglmair /Organisationskommunikation/ 334-340 und
Trittmann /Wirtschaftlichkeit/ 86.

223 \/g1. Daft, Lengel /Media richness/.
224 Vgl. Daft, Lengel, Trevino /Media selection/ 361-363.
225 Vgl. Theis-Berglmair /Organisationskommunikation/ 335.

226 | Anlehnung an Daft, Lengel, Trevino /Media selection/ 358.
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Kategorisierung in unterschiedliche Informationspotentiale basiert dabei auf vier

Kriterien:?%’

Die

Feedback
Madglichkeiten fur sofortige Rickfragen durch den Empfanger von Informatio-

nen.??8

Vielfalt des Ubertragungskanals

Die Informationsubermittlung kann in unterschiedlicher Weise unterstitzt wer-
den. Z. B. durch physische Anwesenheit, Tonfall, Kérpersprache, Worter, Zah-
len oder grafische Symbole.

Interpretationsspielraum von Sprache
Die Bedeutung von sprachlichen Symbolen kann variieren. Zahlen gelten dabei
als praziser als natiirliche Sprache, wobei Letztere eher geeignet ist Konzepte

und ldeen zu vermitteln.

Personlicher Fokus

Madglichkeit Informationen einer vorliegenden Situation anzupassen.

»media richness theory* ist fiir die Betrachtungen der vorliegenden Arbeit interes-

sant, da sie unterschiedliche Kommunikationssituationen unterscheidet und durch die

Einfuhrung des Konzepts von Informationspotentialen einen Anhaltspunkt fir eine

systematische Untersuchung der Kommunikation von Offshore-Entwicklung liefert.

An dieser Stelle sollte allerdings auch darauf hingewiesen werden, dass um die ,,media

richness theory* eine kontroverse Diskussion entstanden ist, da empirische Studien

existieren, die zeigen, dass E-Mail, als ein Medium mit geringem Informationspotential,

effektiv dazu genutzt werden kann reichhaltige Information zu tGbermitteln und damit

scheinbar im Widerspruch zur ,,media richness theory“ steht.?*® Hierbei werden insbe-

221 Vgl. Daft, Lengel, Trevino /Media selection/ 358.

228 | einer Arbeit von Karolak /Global software development/ 15 erfolgt eine Einteilung von Informati-

onsmedien in die Kategorien real time, near-real time, non-real time. Dies wird hier mit Moglichkei-
ten zum Feedback abgedeckt.

229 Huang, Watson, Wei /E-mail/ 269 verweisen auf Untersuchungen von Chidambaram /Relational

development/; Fulk /Social construction/; Markus /Information richness theory/; Walther /Relational
aspects/ und Zack /Communication mode/. Auch hier findet eine kontroverse Diskussion statt Lee
/Rich communication/; Markus /Electronic mail/; McDonough, Kahn, Griffin /Managing communi-
cation/ 380 und Ngwenyama, Lee /Communication richness/.
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sondere situative und soziale Aspekte betrachtet, die in der ursprunglichen ,,media
richness theory* nicht umfassend beachtet werden.?*

Dennoch stellen die Kriterien zur Kategorisierung unterschiedlicher Informationspoten-
tiale ein verbreitetes und fundamentales Instrument zur systematischen Analyse von
beobachteten Kommunikationsflissen dar. Daher kdnnen die Kriterien zur Kategorisie-
rung von Informationspotentialen in der Fallstudienuntersuchung angewendet werden.
Dariiber hinaus gilt es zu ermitteln, ob die stattgefundene Kommunikation von Beteilig-
ten des Entwicklungsprojekts als geeignet eingeschétzt wird und wie diese Einschét-
zung zustande kommt. Damit wird auch der in der Literatur gefuhrten Diskussion tber
Méngel der ,,media richness theory* gerecht, da situationsspezifisch die Eignung der

gewahlten Kommunikation untersucht wird.

2.4.10 Beziehungen zwischen organisatorischen Gestaltungsbereichen

Um ein umfassenderes Verstandnis der vorgestellten organisatorischen Gestaltungsbe-
reiche zu vermitteln, soll an dieser Stelle noch explizit darauf hingewiesen werden, dass
zwischen den einzelnen Gestaltungsbereichen Beziehungen bestehen, sodass eine ge-
genseitige Beeinflussung stattfinden kann. Ein Verstandnis dieser Beziehungen hilft, die
in der Fallstudienerhebung gesammelten Informationen zu interpretieren, da zum Teil
die jeweiligen Auspragungen der einzelnen Gestaltungsbereiche nicht direkt beobacht-

bar sind.

Wie bereits erwéhnt, besteht eine enge Beziehung zwischen Weisungsbefugnissen, die
in der Konfiguration festgehalten werden, und Entscheidungsbefugnissen. Denn Wei-
sungen basieren stets auf Entscheidungen. Auch auf Zusammenhénge zwischen Ablauf-
organisation und Koordination — bzw. Kontrolle — wurde bereits hingewiesen.

Eine bedeutende Rolle im Rahmen der vorliegenden Arbeit stellt der Gestaltungsbereich
Kommunikation dar, da dieser gewissermalen eine Querschnittsfunktion tbernimmt.

Zum einen wird Kommunikation ein koordinierender Charakter zugeschrieben,®* zum

230 7 B. beurteilen McDonough, Kahn, Griffin /Managing communication/ 380 Kommunikationsmedien
anhand der Kategorien ,,speed, richness* und ,,volume*,

231 Vgl. Espinosa, Carmel /Impact/ 254f.; Lang /Organisation/ 190f.; Malone, Crowston /Coordination/
99f. oder March, Simon /Organizations/ 162.
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anderen wird die Kommunikationsintensitat wesentlich durch aufbauorganisatorische
Regelungen, insbesondere die Bildung von organisatorischen Einheiten, beeinflusst.*?

Daher wird die Kommunikation im Rahmen der Fallstudienerhebung intensiv betrach-
tet, um dartiber auch Erkenntnisse tiber Auspragungen anderer organisatorischer Gestal-

tungsbereiche zu erlangen.

2.5 Darstellung des Elements Produkt und Service

Das Element Produkt und Service stellt zum einen dar, welche IT-Funktionen im Rah-
men einer Offshore-Entwicklung ausgelagert werden und zum anderen erfolgt bei einer
Betrachtung konkreter Projekte, wie sie im Kapitel 3 vorgenommen wird, eine funktio-

nale Beschreibung des jeweils entwickelten Softwareprodukts.

Der Begriff (IT-),,Funktion” wird hier der Organisationslehre entnommen. Bei einer
funktionalen Betrachtung von Organisationen beschreibt eine Funktion einzelne Aufga-
ben, die wahrgenommen werden, um die Zweckerfullung einer Unternehmung sicherzu-
stellen.”®

Mit Bezug auf die in einem Unternehmen eingesetzte Informationstechnologie (IT)
lassen sich unterschiedliche Aufgaben abgrenzen, die als IT-Funktion bezeichnet wer-
den. Diese unterschiedlichen IT-Funktionen kénnen grundsatzlich durch das jeweilige
Unternehmen selbst oder im Rahmen einer Outsourcing-Beziehung durch einen exter-
nen Anbieter erbracht werden. Stahlknecht und Hasenkamp fiihren zum Beispiel fol-
gende IT-Funktionen auf, die ausgelagert werden kdnnen: Netzmanagement, Bereiche
des Rechenzentrumsbetriebs wie etwa Server- und Speichermanagement, Benutzerser-
vicezentrum und der Betrieb von IT-Anwendungssystemen, dazu zahlen die Modelle
Application Service Providing (ASP) oder Application Hosting.?** Eine weitere IT-
Funktion stellt die Softwareentwicklung dar.?®® Hierbei geht es um die Entwicklung

neuer und die Wartung bestehender Anwendungssysteme. Die Zielsetzung der vorlie-

232 Vgl. Lang /Organisation/ 79.

233 Vgl. hierzu Schreydgg /Organisation/ 5. Schreydgg sieht dabei die Urspriinge einer funktionalen
Betrachtung durch Fayol /Administration/ begriindet.

234 Vgl. hierzu Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 452f. Dort findet auch eine umfassende-
re Beschreibung der aufgefiihrten Bereiche statt.

2% Vgl. Stahlknecht, Hasenkamp /Wirtschaftsinformatik/ 459-465. An dieser Stelle sei darauf hingewie-
sen, dass die Begriffe Systementwicklung und Softwareentwicklung hier synonym verwendet wer-
den.
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genden Arbeit fokussiert auf Offshore-Entwicklung, womit der Prozess zur Software-

entwicklung verstanden wird, der im Rahmen eines Offshoring stattfindet.*

Softwareentwicklungsprojekte lassen sich weiter in vier Entwicklungsarten untertei-

Ien.237

= Neuentwicklungen, bei denen Softwareprodukte neu entstehen

= Wartungen (engl. Maintenance), bei denen existierende Softwareprodukte von
Fehlern bereinigt oder um kleinere Funktionen erweitert werden (bei umfangrei-
cheren Erweiterungen ist eher von einer Neuentwicklung zu sprechen)

= Re-Engineering Projekte, bei denen die Funktionen eines existierenden Soft-
wareproduktes fiir eine neue Plattform entwickelt werden

= Projekte zur kundenspezifischen Anpassungen von Standardsoftware (engl.
Customizing). Als Beispiel sind hier SAP-Module vorstellbar, die an existieren-

de Systeme und Prozesse eines Unternehmens angepasst werden.

236 Vgl. zur Begriffsabgrenzung Kapitel 1.1 und zur Zielsetzung Kapitel 1.4.

237 Hinweis: Bei den Ausflihrungen dieser Arbeit handelt es sich stets um kundenindividuelle Entwick-
lungen oder Anpassungen. Die Entwicklung von Standardsoftwareprodukten fiir einen Markt wird
hier nicht betrachtet. Dies entspricht auch der Motivation der vorliegenden Arbeit aus Kapitel 1.3
und dem Kapitel 1.4.
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2.6 Darstellung des Elements Anbieter- und Kundenunternehmen

Das Element Anbieter- und Kundenunternehmen stellt die hinter den beteiligten Perso-
nen stehenden Unternehmen dar, um ein genaueres Verstandnis konkreter Offshore-
Entwicklungsprojekte zu vermitteln. Auf einer nun folgenden abstrakteren Betrach-
tungsebene wird hingegen insbesondere die Branche der indischen Offshore-Anbieter
dargestellt. Diese Darstellung soll helfen die Bedeutung der indischen Softwarebranche

einschétzen zu kdnnen.

2.6.1 Anbieterunternehmen

Ein historischer Uberblick (iber die Entstehung der indischen Offshore-Entwicklung
wurde bereits in Kapitel 1.2 dargestellt. An dieser Stelle folgt nun ein Uberblick tber
den indischen Markt der Anbieter von Offshore-Dienstleistungen.”*®

Der Umfang der indischen Exporte von IT-Dienstleistungen und Softwareprodukten ist
in der Zeit von 2000 bis 2005 stetig gewachsen, wie auch Abbildung Abb. 2-8 zeigt.

Die Wachstumsraten fiir diesen Zeitraum lagen jahrlich zwischen 14% und 55%.

USD Mrd.
14-
12
10

21 5,3 6,2 71 9,2 12,
O_

1999-00 2000-01 2001-02 2002-03 2003-04 2004-05

Abb. 2-8 Wachstum der indischen Exporte von IT-Dienstleistungen und Softwareprodukten239

Zum einen wurde das Wachstum der indischen Softwarebranche durch die starke wirt-
schaftliche Liberalisierung Indiens Mitte der 1980er und insbesondere ab 1991 gefor-

dert.?** Zum anderen unterstiitzt die indische Regierung seit dieser Zeit die gesamte

238 Eine kompakte Beschreibung der indischen Software Branche bis zum Jahr 2001 befindet sich bei
Moitra /India/ 77-80. Auch Deloitte & Touche /Outsourcing/ liefern eine kompakte Darstellung in-
discher Anbieter von Offshore-Dienstleistungen basierend auf Datenmaterial aus dem Jahr 2002.

239 Vgl. NASSCOM /Facts/; die Angaben beziehen sich stets auf die genannten Finanzjahre. Vgl. hierzu
auch Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 1.

240 Vgl. 0. V. /Brockhaus/ Band 10, 458 und auch Clott /Perspectives/ 157f.
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indische 1T-Branche stark. Ein Beispiel hierflr ist der Aufbau von Technologie Parks,
in denen Raum flr Blrogebdude geschaffen und eine stabile Infrastruktur angeboten
wird.?*! Des Weiteren gewiahrt die indische Regierung den Unternehmen Steuererspar-
nisse und schafft Grundlagen durch internationale Handelsabkommen.

Tabelle Tab. 2-9 zeigt die umsatzstarksten indischen Exporteure von IT-

Dienstleistungen und Softwareprodukten aus dem Finanzjahr 2004-05.

Rang Unternehmen Export in USD Mill.
1 Tata Consultancy Services Ltd. (TCS) 1.644
2 Infosys Technologies Ltd. 1.502
3 Wipro Technologies 1.198
4 Satyam Computer Service Ltd. 745
5 HCL Technologies Ltd. 588
6 Patni Computer Systems Ltd. 342
7 i-flex Solutions Ltd. 245
8 Mahindra British Telecom Ltd. 202
9 Polaris Software Lab Ltd. 154
10 Perot Systems TSI (India) Ltd. 145
11 Hexaware Technologies Ltd. 129
12 Larsen & Toubro Infotech Ltd. 123
13 MASTEK Ltd. 121
14 iGate Global Solutions Ltd. 118
15 Siemens Information System Ltd. 111

Tab. 2-9 Top 15 der indischen Exporteure von IT-Dienstleistungen und Softwareprodukten, 2004-05242

Im Folgenden wird kurz die Entwicklung der drei Top-Unternehmen des Rankings
(TSC, Infosys und Wipro) aus Tabelle Tab. 2-9 vorgestellt, um das rasante Wachstum
dieser Unternehmen zu veranschaulichen. Diese drei Unternehmen vereinen fir das
Finanzjahr 2004-05 zusammen bereits ein Drittel der gesamten indischen Exporte von
IT-Dienstleistungen und Softwareprodukten.

Die Abbildung Abb. 2-9 spiegelt die Entwicklung der Mitarbeiterzahlen der drei Unter-
nehmen wider und zeigt, dass die Belegschaft jahrlich um 20% - 60% kontinuierlich
wachst. Auch die Umsétze der drei Unternehmen sind in dem betrachteten Zeitraum

kontinuierlich gestiegen, wie in der Abbildung Abb. 2-10 gezeigt wird.

241 Vgl. hierzu Bharati /Indias IT services industry/ 73.

242 \/91. NASSCOM /Top 20/.
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Abb. 2-10 Umsétze der indischen Top 3 Offshore-Anbieter pro Geschéin‘tsjahr244

2.6.2 Kundenunternehmen

Einen Eindruck, welche Branchen eine Auslagerung von IT-Funktionen an einen Offs-
hore-Dienstleister betreiben, liefert eine Verteilung der Umsétze auf einzelne Branchen
der drei indischen Top-Anbieter fiir Offshore-Dienstleistungen. Diese sind in Abbildung
Abb. 2-11 dargestellt.

283 Alle Angaben stammen aus den Quartalsberichten oder den jahrlichen Geschaftsberichten des jeweili-

gen Unternehmens. Diese werden auf den Internetseiten der einzelnen Unternehmen verdffentlicht.

244 Alle Angaben stammen aus den Quartalsberichten oder den jahrlichen Geschéftsberichten des jeweili-

gen Unternehmens. Diese werden auf den Internetseiten der einzelnen Unternehmen veréffentlicht.
Zur besseren Vergleichbarkeit wurden die Angaben, sofern nicht direkt in USD angegeben, von in-
dischen Rupee in USD umgerechnet. Dabei wurden die folgenden Umrechnungskurse verwendet:
2001-02 (0,209), 2002-03 (0,208), 2003-04 (0,223) und 2004-05 (0,232).
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Abb. 2-11 Prozentuale Verteilung der Branchenumsétze der indischen Top 3 Offshore-Anbieter im

Geschaftsjahr 2004-052%

Die Abbildung Abb. 2-11 zeigt, dass insbesondere Banken und Versicherungen sowie
Telekommunikationsunternehmen auf die Leistungen der indischen Top-Anbieter von

Offshore-Dienstleistungen zuriickgreifen.?*

2.7 Darstellung des Elements Ziele und Erwartungen

In diesem Kapitel wird zuerst allgemein auf die Bedeutung von Zielen in der Software-
entwicklung eingegangen, um dann mit Hilfe eines Literatur-Reviews typische Ziele
einer Offshore-Entwicklung zu identifizieren. Es ist anzunehmen, dass sowohl Anbieter
als auch Kunden unterschiedliche und gegebenenfalls sogar gegenséatzliche Ziele mit
Offshore-Entwicklungsprojekten verfolgen.?*” Daher wird hier zwischen Zielen des

Anbieters und Zielen des Kunden unterschieden.

2% Die Datenbasis dieser Darstellung ist den Jahresberichten zum Finanzjahr 2004-05 der Unternehmen
Infosys, TSC und Wipro entnommen.

2% 7u dieser Einschatzung gelangt auch eine Marktanalyse von Deloitte & Touche. Vgl. Deloitte &
Touche /Outsourcing/ 11.

241 Vgl. z. B. Schott /Outsourcing/ 7.
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2.7.1 Bedeutung von Zielen der Softwareentwicklung

Grundsatzlich lassen sich Fundamental- und Instrumentalziele unterscheiden.?*® Fun-
damentalziele werden um ihrer selbst willen verfolgt. Instrumentalziele werden verfolgt,
da vermutet wird, dass ihre Erflllung sich positiv auf die Erflllung der angestrebten
Fundamentalziele auswirkt.

Bei der Betrachtung von Unternehmen sind Fundamentalziele die Ziele, die auf oberster
Entscheidungsebene vereinbart werden. Lang kommt nach einer fundierten Diskussion
zu dem Schluss, dass sich das Unternehmensziel eines Software-Unternehmens auf
Wettbewerbsfahigkeit mit den untergeordneten Zielen Gewinn und Zahlungsfahigkeit
reduzieren lasst.?* Das Ziel Gewinn lasst sich dabei weiter in Instrumentalziele zerle-
gen. Auch dem in der vorliegenden Arbeit verwendeten Modell zur Analyse und zum
Management von Risiken liegt die Annahme zugrunde, dass Gewinn angestrebt wird,
sodass sich ein negatives Ergebnis stets in einem finanziellen Verlust widerspiegelt.”°
Auf der Ebene einzelner Projekte werden Ziele verfolgt, die letztendlich zur Erreichung
unternehmensweiter Fundamentalziele dienen sollen.®* Die vorliegende Arbeit kon-
zentriert sich auf die Betrachtungsebene einzelner Projekte und die damit verfolgten
Ziele. Die Annahme, dass ein Kunde einer Offshore-Entwicklung mit diesem Projekt
letztendlich versucht seine Wettbewerbsfahigkeit zu steigern mag zutreffend sein, doch
dieses Ziel ist zu abstrakt, um ein Projekt zu steuern und zu kontrollieren. Konkrete
Projektziele dienen gleichzeitig als Kontrollinstrument, um beurteilen zu kénnen wie
erfolgreich ein Projekt ist.®? Zusétzlich liefern konkrete Projektziele einen Ansatzpunkt
fur Anforderungen an eine organisatorische Gestaltung des Projekts.>® Grundsatzlich

kann Softwareentwicklung als eine zielorientierte Aktivitat bezeichnet werden.?**

248 \/g. Eisenfiihr, Weber /Entscheiden/ 56.

249 Vgl. Lang /Organisation/ 210f. Unter einem Software-Unternehmen werden bei Lang /Organisation/
20 Unternehmen verstanden, die ausschlieBlich Software entwickeln und vertreiben.

250 Vgl. hierzu Kapitel 1.5.4.2.
231 Vgl. Mellis /Projektmanagement/ 48.

252 7 B. messen DeLone u. a. /Boundaries/ 2 (mit Bezug auf DeLone, McLean /Update/) Projekterfolg
bei globaler Softwareentwicklung u. a. daran inwieweit Projekte innerhalb des geplanten Zeitraums
und des geplanten Budget abgeschlossen worden oder inwieweit eine vereinbarte Spezifikation um-
gesetzt wurde. Dabei erfolgt die Beurteilung des Erfolgs am Grad der Zielerreichung.

293 Vgl. auch Lang /Organisation/ 204.
254 Vgl. Mellis /Projektmanagement/ 39.
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Daher ist es auch im Rahmen dieser Arbeit hilfreich, Ziele auf Projektebene zu konkre-

tisieren.

Das Ziel eines Softwareentwicklungsprojekts kann allgemein mit der Bereitstellung von
Software durch die Umsetzung funktionaler und nicht funktionaler Anforderungen
beschrieben werden.?*® Dies gilt auch fiir Offshore-Entwicklungen. Auf einer konkrete-
ren Ebene lassen sich verfolgte Projektziele zum Beispiel auf Entwicklungskosten,
Entwicklungsdauer, Prozess- oder Produktqualitit beziehen. Im Fall der Individualent-
wicklung identifiziert Lang auf Projektebene insbesondere ,,Termintreue* als Instru-

mentalziel.>®

Im Rahmen dieser Arbeit soll allerdings keine Unterscheidung in Fundamental- und
Instrumentalziel vorgenommen werden, da hier eine Betrachtung auf Projektebene
stattfindet und eine Untersuchung der Eignung einzelner Instrumentalziele zur Errei-
chung bestimmter Fundamentalziele nicht im Fokus der Arbeit steht. Zusétzlich ist die
Festlegung, ob es sich um ein Fundamental- oder um ein Instrumentalziel handelt, vom
Abstraktionsgrad der Betrachtung abhé&ngig. Auf einer untergeordneten Ebene mag ein
dort definiertes Fundamentalziel dem Instrumentalziel einer Ubergeordneten Ebene
entsprechen. Daher erscheint eine derartige Differenzierung bei der Betrachtung einzel-

ner Projekte keinen zusatzlichen Nutzen zu stiften.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Ziele auf Ebene einzelner Projekte bei
Offshore-Entwicklungen zum einen dazu dienen, organisatorische Gestaltungsmafnah-
men auf die Erreichung dieser Ziele auszurichten®®” und zum anderen helfen den Erfolg

eines Projekts zu beurteilen.

255 Vgl. zu diesem Absatz Mellis /Projektmanagement/ 47-50.
236 Vgl. Lang /Organisation/ 310.

257 Vgl. Mellis /Projektmanagement/ 40. Dort wird der Zusammenhang zwischen Gestaltungsempfehlun-
gen, -wirkungen und -zielen, die alle von vorliegenden Rahmenbedingungen beeinflusst werden,
dargestellt. Die Besonderheiten einer Offshore-Entwicklung kénnen in diesem Zusammenhang als
Rahmenbedingung aufgefasst werden.
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2.7.2 Ziele in der Offshore-Entwicklung

2.7.2.1 Vorgehen zur Identifikation der Ziele

Um typische Ziele einer Offshore-Entwicklung fir die vorliegende Arbeit zu identifizie-
ren, wurden 17 bedeutende akademische Zeitschriften und drei angesehene Konferenzen
mit Hilfe webbasierter Suchmaschinen nach dem Begriff ,,Offshor** (um sowohl
,Offshore* als auch ,,Offshoring“ zu finden) durchsucht.?®

In einem ersten Durchlauf wurde, sofern dies durch die Suchmaschinen unterstutzt
wurde, nur der Titel der veroffentlichten Artikel durchsucht. Dies ergab 34 Treffer.
Diese 34 Artikel wurden anschlielend gelesen, um irrelevante Artikel (&lter als aus
1985, kein Bezug zu Informationssystemen oder der Softwareentwicklung, keine Be-

handlung von Risiken oder Zielen®®

) zu eliminieren. Nach diesem Prozess wurden vier
Artikel identifiziert, die Risiken und/oder Ziele in der Offshore-Entwicklung behandeln
und daher als relevant eingestuft wurden.

In einem zweiten Durchlauf wurden, sofern dieses durch die Suchmaschinen unterstutzt
wurde, alle in den Datenbanken hinterlegten Felder (z. B. Titel, Abstracts) nach dem
Begriff ,,Offshor** durchsucht. Dies ergab 129 Treffer, inklusive der 34 Treffer, die
bereits bei der reinen Titel-Durchsuchung gefunden wurden. Falls in einer Zeitschrift
mehr als 15 Treffer gefunden wurden, wurde die Suche mit dem Ausdruck ("risk* OR
goal*") weiter eingeschrankt. Die verbleibenden Treffer wurden gelesen und ihre Rele-
vanz beurteilt. Dies fiihrte zu 7 weiteren relevanten Artikeln.

Dariiber hinaus wurden bei dem vorliegenden Review weitere 19 Artikel aus Buichern
und anderen Zeitschriften herangezogen.

Insgesamt wurden in den 30 identifizierten Artikeln 18 unterschiedliche MaRnahmen
zur Erreichung von Zielen aus Kundenperspektive ermittelt — Tabelle Tab. 2-10 stellt
diese in der Spalte ,,Zielerreichung durch* dar. Diese MaRnahmen wurden anschliefend
in zwei Schritten zu vier Oberzielen aggregiert. Als Ergebnis lassen sich aus Kunden-

sicht die Oberziele monetare, strategische, produktbezogene und prozessbezogene Ziele

2%8 Eine Ubersicht der verwendeten Zeitschriften und Konferenzen befindet sich im Anhang A. Als
Suchmaschinen wurden Funktionalitdten der Internet-Seite ,,Ebsco-Host“ [http://search.epnet.com]
oder der Internetseite des jeweiligen Verlags verwendet.

259 pa sich Risiken stets auf das Verfehlen von Zielen beziehen, wurde nach beiden Begriffen gesucht.
Vgl. auch Kapitel 2.8.2.
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bilden. Die Begriffe Ober- und Unterziel dienen lediglich zur Darstellung der hierarchi-

schen Beziehung zwischen diesen Zielen.

Oberziel Unterziel Zielerreichung durch

Umwandlung von Fixkosten in variable Kosten
Niedrigere Kosten fur Burordume
Skaleneffekte: Economies of scale or scope des
Anbieters
Ausnutzung von Marktmechanismen; neue

2 Absatzmérkte

ﬁ Kostenreduktion Ge_ringere Anschaffungs- und Wartungskosten

= bei Hard- und Software

b Personal: Geringere Personalkosten des Anbie-

5 ters

b

Personal: Verringerung der Anzahl des eigenen
IT-Personals

Personal: Keine/ geringere Schulungskosten flr
IT-Personal

Kurzfristiger
Kapitalzuwachs

Verkauf von Hardware

Mit technologischem

Zugang zu Technologien

[<B]
S Fortschritt der Software-
2 o ; -
2.@ | branche Schritt halten Zugang zu IT-Personal
g N Konzentration auf Kern- .
5 Auslagerung von Routineaufgaben
kompetenzen
, Verkirzung der Ent- Steigerung der Produktivitat
% @ , | wicklungsdauer Ausnutzung unterschiedlicher Zeitzonen
52 L6sung interner Konflikte
N o N | Prozessverbesserung : .
=N beim Kunden Interne Uberprifung
Steigerung der Planbarkeit
1 O
X g’, = | Steigerung der
3 s .
S g S | Produktqualitat Fahigkeiten des Anbieters
O o

Tab. 2-10 Ubersicht verfolgter Ziele in Offshore-Projekten aus Kundenperspektive

Das Kapitel 2.7.2.2 stellt die einzelnen Ziele und Mdglichkeiten der Zielerreichung, die

in der Tabelle Tab. 2-10 dargestellt sind, detaillierter vor und fuhrt die entsprechenden

Belege aus der Literatur auf.
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2.7.2.2 Ziele aus Perspektive des Kunden

2.7.2.3 Aussagen empirischer Studien Uber verfolgte Ziele in der Offshore-

Entwicklung

Welche Ziele letztendlich mit einer Offshore-Entwicklung verfolgt werden, kann von
Projekt zu Projekt variieren. Jedoch zeigen mehrere Untersuchungen, dass aus Sicht des
Kunden insbesondere Kostenreduktionen mit dem Auslagern von IT-Funktionen ver-
folgt werden.

In einer breit angelegten Umfrage mit ca. 5.200 teilnehmenden Kunden von Outsour-
cing-Dienstleistungen (inkl. Offshore-Dienstleistungen) verfolgten 70% der Befragten
das Ziel Kosteneinsparungen zu erreichen.?®® In den untersuchten Projekten wurde eine
Kosteneinsparung von durchschnittlich 10-19% erzielt. Weitere Ziele, die mit Outsour-
cing-Projekten verfolgt wurden, waren Verbesserung der Qualitat (50% der Befragten),
Verkurzung der Time-to-Market (40% der Befragten) und Erwerb technischen Wissens
(35% der Befragten).

Eine Untersuchung vom Zentrum fir europaische Wirtschaftsforschung (ZEW) ermittelt
folgende Motive fiir ein Outsourcing:?®* 91% der Befragten verfolgen das Ziel Konzent-
ration auf eigene Kernkompetenzen; 86% streben eine héhere Qualitat der erbrachten
Leistungen durch einen externen Anbieter an; 84% stufen das eigene Unternehmen als
zu klein ein, um die gewdinschten Leistungen erzielen zu kénnen; 63% verfolgen das
Ziel Kostenersparnis.

Lacity und Willcock untersuchen in einer Studie 61 IT-Sourcing-Entscheidungen in 40
amerikanischen und britischen Unternehmen im Zeitraum von 1991 bis 1995.%%? Bei
80% der Entscheidungen wurde das Ziel Kostenreduktion verfolgt; bei 59% der Ent-
scheidungen ging es darum, eingesetzte Technologie oder den technischen Service zu
verbessern; 31% strebten eine Fokussierung auf Kernkompetenzen an.

260 \/g1. hierzu Hatch /Offshore 2005/ 10, 14, 16.

261 Vgl. ZEW /Forschungsergebnisse/. Die Untersuchung umfasst ca. 4.400 deutsche Unternehmen mit
fiinf oder mehr Mitarbeiten im verarbeitenden Gewerbe und ausgewéhlten Dienstleistungsbranchen.
87% dieser Unternehmen betreiben Outsourcing von denen allerdings nur 6% Dienstleistungen aus
dem Ausland beziehen. Dabei werden maligeblich Systembetreuung und Wartung von Hardware (in
66% der Félle) und Entwicklung von Software (in 63% der Falle) ausgelagert.

262 Vgl. hierzu Lacity, Willcocks /Empirical investigation/ 369.
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Dibbern, Heinzl und Leibbrandt kommen bei einer Untersuchung von elf Fallstudien bei
deutschen Unternehmen und unter Anwendung der Transaktionskosten-Theorie zu der
Aussage, dass eine Entscheidung fir einen Fremdbezug oder Eigenerstellung in der
Informationsverarbeitung vorwiegend vor dem Hintergrund eines Kostenvergleichs
beurteilt wird.”®®

Eine Untersuchung von 55 amerikanischen Unternehmen kommt zu dem Schluss, dass
in der Mehrheit der untersuchten Unternehmen Kostenersparnisse mit einer Auslage-
rung verfolgt werden.?**

Eine Befragung von 25 Firmenvertretern namhafter amerikanischer Unternehmen durch
Deloitte & Touche im Zeitraum Oktober — Dezember 2004 ergab, dass 70% der Befrag-
ten mit einer Auslagerung Kosteneinsparungen verfolgten.?®®

Eine Umfrage bei 75 deutschen Unternehmen die Offshore-Entwicklungsprojekte
durchfiihren, ergab, dass 92% der Befragten geringere Lohnkosten im Land des Anbie-
ters von Offshore-Dienstleistungen flr sehr wichtig bei der Entscheidung tber eine
Auslagerung erachten.?®®

Eine Befragung der Deutsche Bank Research in Kooperation mit der BITKOM ergab,
dass Kostensenkungen das dominierende Ziel der 572 Befragten war.?®’

In einer empirischen Studie Uber Griinde fir Auslagerungen von IT-Funktionen im
amerikanischen Bankensektor wurde festgestellt, dass mit Auslagerungen Kostener-
sparnisse verfolgt wurden.?®®

Die Autoren eines umfangreichen und sorgféltig durchgefiihrten Literatur-Reviews zum

269 stellen fest, dass in einem Grofteil der untersuchten

Themenkomplex IT-Outsourcing
Artikel 6konomische oder strategische Managementkonzepte einer Entscheidung fur ein

Outsourcing zugrunde gelegt werden. Insbesondere die ersten Untersuchungen, die im

263 Vgl. Dibbern, Heinzl, Leibbrandt /Interpretation/ 537.
264 Vgl. Loh, Venkatraman /Determinants/ 17-19.

285 \/g1. Deloitte /Calling/ 1, 5.

266 Vgl. Moczadlo /Chancen und Risiken/.

267 Vgl. Schaaf, Weber /Offshoring-Report 2005/ 12.

268 Vgl. Ang, Straub /Production/ 542. An der Fragebogen-Befragung hatten 243 amerikanische Banken
teilgenommen.

289 | diesem Literatur-Review wurden 84 Artikel aus 21 Quellen analysiert. Vgl. hierzu Dibbern u. a.
/Survey/ 22f., 44.
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Bereich Outsourcing veroffentlicht wurden, fokussierten ausschlieBlich auf Kostenein-
sparungen.

Schlielilich stellen die Autoren eines anderen Literatur-Reviews Griinde fir ein Out-
sourcing aus 14 Veroffentlichungen zusammen und kommen zu dem Schluss, dass
wirtschaftliche Motive bei einer Entscheidung flr eine Auslagerung von hoher Bedeu-
tung sind.?”® Diese Autoren ermittelten durch eine eigens durchgefiihrte Befragung mit
306 Teilnehmern, die Outsourcing betreiben, dass dies vor einem strategischen Hinter-
grund geschieht oder um die Flexibilitat der Entwicklungsabteilung oder um die Quali-
tat des ausgelagerten Produktes bzw. Dienstes zu steigern.”’*

Damit sollten beispielhaft die Ergebnisse einiger Untersuchungen wiedergegeben wer-
den, die zeigen, dass die Entscheidung fir eine Auslagerung hdufig vor dem Hinter-
grund der Kostenersparnis getroffen wird. Das folgende Kapitel geht auf diesen Aspekt

naher ein.

Bei der in den folgenden Kapiteln prasentierten Analyse der verwendeten Literatur und
empirischen Studien muss beachtet werden, dass viele Argumente und Aussagen aus
der Outsourcing-Literatur stammen und nicht zwingend Offshore-spezifisch sind. Daher
muss stets Uberlegt werden, ob die aufgefiihrten Ziele auch im Rahmen einer Offshore-
Entwicklung relevant sind. Zusétzlich muss darauf geachtet werden, auf welche IT-
Funktionen sich die in der Literatur getroffenen Aussagen beziehen. So sind gegebenen-
falls Aussagen in Bezug auf die Auslagerung von Rechenzentren nicht direkt auf die

Auslagerung der Softwareentwicklung tbertragbar.

Die Ziele, die ein Anbieter von Offshore-Dienstleistungen verfolgt, werden seltener und
weniger umfassend in der vorliegenden Literatur diskutiert. Grundséatzlich lassen sich
einem Anbieter aber zwei Ziele unterstellen: Erzielen einer méglichst hohen Gewinn-

marge und eine moglichst konstant flieBende Gewinnmarge.

210 Vgl. Gonzalez, Gasco, Llopis /Spanish firms/ 118.
21 Vgl. Gonzalez, Gasco, Llopis /Spanish firms/ 129.
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Eine moglichst hohe Gewinnmarge lasst sich auf das Unternehmensziel ,,Gewinn“?"

zuriickfihren und kann durch die Umsetzung bestimmter Prozessziele erreicht werden.
Kapitel 2.7.3.1 stellt dies néher vor.

Eine moglichst konstante Gewinnmarge lasst sich auf das Unternehmensziel ,,Zahlungs-
fahigkeit“?”® zurtickfiihren und ist von hoher Bedeutung fiir den Fortbestand und fiir die
Weiterentwicklung eines Unternehmens. Kundenbindung an den Anbieter kann in
diesem Zusammenhang ein verfolgtes Ziel darstellen. Kapitel 2.7.3.2 stellt dies naher

VOr.

2.7.2.4 Monetare Ziele

Anhand der untersuchten Artikel*’* lassen sich grundsatzlich zwei monetare Ziele unter-
scheiden. Das erste und, wie bereits in Abschnitt 2.7.2.3 dargestellt, weit verbreitete
Ziel einer Outsourcing-Entwicklung aus der Perspektive des Kunden ist die Kostenre-
duktion. In der vorliegenden Literatur werden unterschiedliche Argumente angefihrt,
wie eine Kostenreduktion erreicht werden kann.

Das zweite monetare Ziel ist ein kurzfristiger Kapitalzuwachs durch den Verkauf von
Hardware.

Die Tabelle Tab. 2-11%" liefert einen Uberblick der beiden Ziele sowie die gefundenen
Argumente zur Erreichung einer Kostenreduktion. Im Folgenden werden die Argumente
naher erldutert und analysiert, inwieweit diese auch auf eine Offshore-

Softwareentwicklung anwendbar sind.?"®

212 Vgl. hierzu Kapitel 2.7.1.
213 Vgl. hierzu Kapitel 2.7.1.
214 Vgl. hierzu Kapitel 2.7.2.

275 Anmerkung: Die Zahlen in den Zellen der Tabelle sind die entsprechenden Seitenzahlen der angege-
benen Literatur.

278 Teilweise wird in der folgenden Darstellung der Argumentation zur Erreichung der einzelnen Ziele
nicht auf alle in der Spalte ,,Autoren“ aufgefilhrte Artikel néher eingegangen. Insbesondere dann
nicht, wenn im Wesentlichen in den Artikeln nicht weitgehender argumentiert wird.
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Alner /Effects/ 35 35 36 35
Amoribieta u. a. /Programmers/ 130f 130
Apte u. a. /Outsourcing practices/ 296f
Baldwin, Irani, Love /Outsourcing/ 23 23
Barthelemy /Hidden cost/ 60
Carmel /Global software teams/ 6
= Chandrasekaran, Ensing /ODC/ 49 47
8 Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 228 228 228 228 228
&, | Dedene, De Vreese /Realities/ 44
2 | Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1608
S | Dibbern, Heinzl, Leibbrandt 536 538
= | /Interpretation/
‘,E, Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37
5 Gupta, Gupta /Outsourcing/ 45-47 45-47 45-47
‘5 | Hatch /Offshore 2005/ 22 22
U | Hayes, Hunton, Reck 110
& | /Announcements/
S Heinzl /Outsourcing/ 626 626
S | Jurison /Role of risk/ 239f. 239 240
© | Karolak /Global software develop- 16 16
N
> ment/
5 Khan u. a. /Evaluating/ (auch in Khan, 24
i Currie, Weerakkody /Strategies/) '
% Khosroprl_Jr, $ubraman|a_n, Gunter- 249 246 251 253 249 253 248
2 man /Organizational benefits/
ﬁ Klepper, Jones /Outsourcing/ 48 29 48
c Kobitzsch, Rombach, Feldmann 78
% /Outsourcing/
£, | Krepchin /Offshore/ 55f.
c Lacity, Hirschheim, Willcocks of of
g IRealizing/ ' :
= McFarlan, Nolan /IT Outsourcing/ 13 12 12 12 12-14 13
< McLellan, Marcolin, Beamish 309 309 309 309 | 309
/Financial and strategic motivations/
Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 28 28
Slaughter, Ang /Employment/ 52
Smith, Ml_tra, Narasimhan 64 64 64f., 80
/Outsourcing/
Tafti /Risks factors/ 550

Tab. 2-11 Monetéare Ziele einer Outsourcing-Entwicklung aus Kundenperspektive
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= Kostenreduktion

0 Umwandlung von Fixkosten in variable Kosten

Bei der Umwandlung von Fixkosten in variable Kosten wird eine Kostenreduktion
mafgeblich dadurch argumentiert, dass der Kunde nicht dauerhaft Ressourcen zur
Erfullung von Aufgaben vorhalten muss. Im Falle der Auslagerung von Dienstleistun-
gen eines Rechenzentrums, wie zum Beispiel der Bereitstellung von Speicher- und
Rechenkapazitét, an ein Anbieterunternehmen bedeutet dies, dass der Kunde nicht zu
jedem Zeitpunkt eine maximale Kapazitédt vorhalten muss, sondern bedarfsorientiert die
benotigten Kapazitaten anfordern und bezahlen kann.

Auf die Offshore-Softwareentwicklung kann dieses Argument tbertragen werden. In
der Regel werden in den unterschiedlichen Entwicklungsphasen der Erstellung einer
Software unterschiedlich viele Mitarbeiter und gegebenenfalls auch mit jeweils unter-
schiedlichem Know-how benétigt. Jedoch kann der eigene Personalumfang nicht dem
schwankenden Bedarf angepasst werden, sondern bleibt Gber die Zeit eher konstant.
Dagegen bezahlt ein Kunde im Fall der Offshore-Entwicklung im Wesentlichen nur die
bendtigten Personalstunden.?’” Ein Anbieter kann dies dadurch realisieren, dass er eine
Vielzahl an Projekten fur unterschiedliche Kunden parallel und zeitlich Gberlappend
durchfihrt. Dadurch kann Personal, welches in einem Projekt nicht mehr benétigt wird,

einem anderen Projekt zugeordnet werden.

In der vorliegenden Literatur ist aber auch ein zweites, scheinbar genau gegensatzliches
Argument zu finden: Eine Auslagerung fihrt zur Wandlung von variablen Kosten in
Fixkosten.?’® Hierbei liegt die Annahme zugrunde, dass Festpreisvertrage zwischen dem
Anbieter und dem Kunden abgeschlossen werden. In diesem Fall sind die Kosten fur
einzelne Projekte oder Dienstleistungen fir den Kunden exakter planbar, da eventuell
auftretende zusatzliche Kosten durch den Anbieter getragen werden missen. Dieses
Argument ist auch im Rahmen einer Offshore-Entwicklung gultig. Jedoch muss beach-
tet werden, dass diese scheinbar gegensatzlichen Argumente unterschiedliche Ziele
betreffen. Im ersten Fall ,,hin zu variablen Kosten“ geht es um Kostenreduktion. Im

zweiten Fall ,,hin zu festen Kosten geht es um Erhéhung der Planbarkeit.

2" Siehe hierzu Kapitel 2.3.2 in dem unterschiedliche Vertragsformen dargestellt werden. Auch ein

Festpreis-Vertrag basiert auf den (voraussichtlich) benétigten Personalstunden.

218 Vgl. zu diesem Abschnitt Alner /Effects/ 35; Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37 und Gupta, Gupta
/Outsourcing/ 45f.
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Betrachtet man die Kosten, die bei sequentieller Durchfiihrung mehrerer Projekte ent-
stehen, wird deutlich, dass sich die beiden Argumente nicht widersprechen.

Denn ein ausgelagertes Festpreisprojekt (zweites Argument) flhrt gleichzeitig dazu,
dass Kosten bedarfsgerecht anfallen, ndmlich nur dann, wenn ein Projekt durchgefiihrt
wird. Findet kein Projekt statt, fallen auch keine fixen Personalkosten oder Kosten fiir
andere Ressourcen an. Dies entspricht aber gleichzeitig der ersten Argumentation, dass

Fixkosten eines langeren Zeitraums in variable Kosten umgewandelt werden.

0 Niedrigere Kosten flr Blirordume

Bei global verteilt arbeitenden Teams wird das Argument angefuhrt, dass bei diesen
eventuell gegeniiber einem grofieren Team an nur einem Standort niedrigere Kosten fur
Burordume entstehen, da die verteilten Teams kleinere R&ume bendtigen oder die
Teammitglieder von zuhause aus arbeiten.””

Auch im Falle der Offshore-Entwicklung konnen niedrigere Kosten fir Blrordume
entstehen. Allerdings ist nicht davon auszugehen, dass Mitarbeiter des Anbieters von
zuhause aus an der Entwicklung beteiligt sind. Stattdessen ist anzunehmen, dass der
Anbieter seine Offshore-Mitarbeiter auch in einem zentralen Blroraum unterbringen
wird und letztendlich der Anbieter die Kosten fir Birordume an den Kunden weiterrei-
chen wird. Allerdings wandeln sich fiir den Kunden diese ansonsten fixen Kosten in
variable Kosten, da sie nur noch projektspezifisch anfallen. Zusétzlich ist es denkbar,

dass die Kosten fiir Blroraume in Indien niedriger sind als in den DACH-Staaten.

0 Skaleneffekte des Anbieters
Skaleneffekte lassen sich in economies of scale und economies of scope unterschei-
den.?
Die Theorie Gber economies of scale sagt aus, dass die Stlickkosten bei der Produktion
eines Produktes mit steigenden Stiickzahlen sinken.?
Economies of scale in Bezug auf die Individualentwicklung (Produktion) von Software

kdnnen dann entstehen, wenn einzelne Komponenten der zu entwickelnden Software

219 Vgl. Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 228 und Karolak /Global software development/ 16.

280 Da dies verbreitete Begriffe sind, wird an dieser Stelle auf eine Ubersetzung in die deutsche Sprache
verzichtet.

281 Vgl. Besanko u. a. /Economics/ 74; Lacity, Hirschheim /Bandwagon/ 76; Lacity, Hirschheim
/Outsourcing bandwagon/ 29 oder Porter /Competitive strategy/ 7.
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bereits in anderen Entwicklungsprojekten erstellt worden sind und nun ohne oder nur
mit geringen Anpassungen tbernommen werden kdnnen. Weiter kann in diesem Sinne
auch von economies of scale gesprochen werden, wenn das spezialisierte Wissen des
IT-Personals des Anbieters in unterschiedlichen Projekten eingesetzt werden kann.?*?
H&ufig wird einem groBen Anbieter unterstellt, dass dieser eher niedrigere Hardware-
preise und gunstigere Softwarelizenzen im Einkauf aushandeln kann als ein einzelner
Kunde mit einem geringeren Einkaufsvolumen.?® Jedoch ist zu beachten, dass auch ein
Kunde Mengenrabatte in den GroRenordnungen eines Offshore-Anbieters erzielen
kann.?®*

Diese Uberlegungen zeigen, dass die Erzielung von economies of scale auf der Seite des
Anbieters von unterschiedlichen Faktoren beeinflusst wird und nicht als gegeben ange-
nommen werden kann.?®®> Daher muss stets projektspezifisch untersucht werden, ob
economies of scale erzielt werden kdnnen und ob diese auch an den Kunden weiterge-
leitet werden.

Im Fall von economies of scope existiert die Annahme, dass ein Unternehmen Einspa-
rungen erzielt, wenn es die Vielzahl an unterschiedlichen Produkten und Dienstleistun-
gen steigert.® Im Rahmen einer Outsourcing-Diskussion wird unterstellt, dass das
Personal eines Anbieters mehr Erfahrung in der Softwareentwicklung besitzt als das
Personal eines Unternehmens, dessen Kerngeschaft nicht IT ist.?®” Es kann vermutet
werden, dass durch die umfangreicheren Erfahrungen des Anbieters seine Produktivitat
hoher liegt als die des weniger erfahrenen Kunden. Weiter kann dann vermutet werden,

dass dadurch der Anbieter weniger Arbeitsstunden zur Entwicklung der Software beno-

%82 porter /Competitive strategy/ 8f. stellt das Prinzip von “joint costs” dar, bei dem z. B. Kosten fiir
Wissen auf mehrere Anwendungen des Wissens verteilt werden. Siehe auch Besanko u. a.
/Economics/ 76.

283 Vgl. Barthelemy /Hidden cost/ 60; Dibbern, Heinzl, Leibbrandt /Interpretation/ 536; Grover, Cheon,
Teng /Outsourcing/ 37; Gupta, Gupta /Outsourcing/ 45f.; Jurison /Role of risk/ 239; Lacity, Hirsch-
heim, Willcocks /Realizing/ 9-10; McLellan, Marcolin, Beamish /Financial and strategic motiva-
tions/ 309 oder Smith, Mitra, Narasimhan /Outsourcing/ 64.

284 Vgl. Lacity, Hirschheim /Bandwagon/ 77; Lacity, Hirschheim /Outsourcing bandwagon/ 29f. und
Lacity, Willcocks, Feeny /Flexibility/ 90.

%8 Dass Skaleneffekte im Rahmen der Auslagerung der Softwareentwicklung nicht per se anzunehmen
sind wird z. B. auch von folgenden Autoren angenommen: Dibbern, Heinzl, Leibbrandt
/Interpretation/ oder Lacity, Hirschheim /Bandwagon/ 77.

286 Vgl. Besanko u. a. /Economics/ 74.

281 Vgl. Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37 und Hayes, Hunton, Reck /Announcements/ 110.
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tigt als der Kunde. Die damit erzielten Einsparungen kann der Anbieter dann zumindest

teilweise an den Kunden weiterreichen.

o Geringere Anschaffungs- und Wartungskosten bei Hard- und Software
Abgesehen von moglichen Skaleneffekten auf Seiten des Anbieters (siehe oben) beno-
tigt der Kunde von Outsourcing- oder Offshore-Dienstleistungen weniger eigene Hard-
und Software zur Entwicklung von Software. Dadurch entstehen geringere Kosten in
Bezug auf Anschaffung und Wartung von Hard- und Software.”®® Jedoch entstehen
diese Kosten auf Seiten des Anbieters und werden vermutlich an den Kunden weiterge-
reicht. Moglicherweise sind diese Kosten fiir den Anbieter geringer als fir den Kunden.
Denn neben moglichen economies of scale entstehen dem Anbieter im Verhaltnis zu
einem deutschen Kunden niedrigere indische Personalkosten bei der Wartung. Zusatz-
lich besteht fir den Anbieter die Mdglichkeit diese Kosten auf mehrere Projekte flr
unterschiedliche Kunden zu verteilen, wenn die Hard- und Software in mehreren Pro-
jekten eingesetzt werden kann. Jedoch muss auch hier auf der Ebene einzelner konkreter

Projekte entschieden werden, wie groR dieser Einfluss ist.

0 Personal: Geringere Personalkosten des Anbieters
Der Anteil der Personalkosten an den Gesamtkosten zur Entwicklung von Software
kann als hoch eingestuft werden.”®® Daher wird versucht unter Ausnutzung der, im
Verhéltnis zu Deutschland, geringeren Personalkosten in Indien die Gesamtkosten zur

Entwicklung von Software zu senken.?*

0 Personal: Verringerung der Anzahl des IT-Personals
Durch eine Auslagerung der Softwareentwicklung besteht die Mdglichkeit die Anzahl
des IT-Personals auf Seiten des Kunden zu verringern. Dadurch, dass die Personalkos-

ten des Anbieters geringer sind und die bisherigen fixen Personalkosten des Kunden in

288 Vgl. Alner /Effects/ 36; Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 228; Khosrowpour, Subramanian, Gunter-
man /Organizational benefits/ 246; McFarlan, Nolan /IT Outsourcing/ 12 oder McLellan, Marcolin,
Beamish /Financial and strategic motivations/ 309.

289 Amoribieta u. a. /Programmers/ 130 berichten, dass in den USA die Personalkosten einen Anteil von
75% an den Gesamtkosten besitzen. Siehe auch Mellis /Projektmanagement/ 22.

29 7y den Unterschieden in den Personalkosten siehe Kapitel 2.2.4.
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variable und bedarfsbezogene Kosten umgewandelt werden, ergibt sich ein Kostenvor-

teil gegenlber der Eigenentwicklung durch den Kunden.

0 Personal: Geringere Schulungskosten fur IT-Personal

In Abhdngigkeit vom Umfang der Auslagerung und der damit einhergehenden Verrin-
gerung der Anzahl des IT-Personals auf der Seite des Kunden entstehen dem Kunden
geringere Schulungskosten fur sein IT-Personal. Der Anbieter muss dafiir Sorge tragen,
dass sein IT-Personal notwendige Schulungen zum Beispiel in aktuellen Programmier-
sprachen oder Modellierungstechniken erhalt. Der Kunde braucht diese Investition nicht
mehr zu leisten. Setzt der Anbieter seine Mitarbeiter in Projekten fir unterschiedliche
Kunden ein, so besteht die Mdglichkeit, die Schulungskosten auf mehrere Projekte zu
verteilen, sodass die umgelegten Kosten pro Kunde sinken (siehe auch oben: Skalenef-
fekte).

= Kurzfristiger Kapitalzuwachs
Neben der Kostenreduktion bei der Entwicklung von Software kann ein weiteres Ziel
der Auslagerung von IT-Funktionen darin bestehen einen kurzfristigen Kapitalzuwachs
durch den Verkauf von nicht mehr benétigter Hardware zu erzielen.?®* Auch im Fall der
(teilweisen) Auslagerung der IT-Funktion Softwareentwicklung kann dieses Ziel ver-
folgt werden. Allerdings ist zu beachten, dass dieser monetére Vorteil nur einmalig
auftritt und stark von dem Wert der verduRerten Hardware abhangt. Daher wird dieses
Ziel wahrscheinlich im Rahmen einer Offshore-Entwicklung seltener verfolgt, da lang-
fristigen Offshore-Entwicklungen und der Bildung von partnerschaftlichen Beziehungen

eine hohere Bedeutung zugeschrieben wird.?%

291 Vgl. Alner /Effects/ 35; Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 228; Khosrowpour, Subramanian, Gunter-
man /Organizational benefits/ 248; McFarlan, Nolan /IT Outsourcing/ 13 und Smith, Mitra, Nara-
simhan /Outsourcing/ 64f.

292 7, diesem Schluss kommt eine explorative Studie von Prof. M. Wiener in der 15 Studien tber Er-
folgsfaktoren aus dem IT-Outsourcing-Umfeld untersucht werden. Amberg, Wiener /Er-
folgsfaktoren/ 27.
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2.7.2.5 Strategische Ziele

Die zweite Kategorie von Zielen, die mit der Auslagerung von bestimmten IT-
Funktionen verfolgt wird, sind strategische Ziele. In der untersuchten Literatur®® lassen

2% nterscheiden:

sich grundsétzlich aus Perspektive des Kunden zwei strategische Ziele
zum einen mit dem technologischen Fortschritt der Softwareentwicklung Schritt zu
halten und zum anderen eine Konzentration auf Kernkompetenzen.

Tabelle Tab. 2-12 fasst die Ergebnisse der Untersuchung zusammen.

Mit technologischem Konzen-
Ziele Fortschritt der tration auf
Softwareentwicklung Kernkompe-
Schritt halten tenzen
Zugang Zugang Auslagerung
Erreichen des Ziels durch Zu Tech- Zu IT- von Routine-
nologien Personal aufgaben
Alner /Effects/ 36 36 36
__. | Apte u. a. /Outsourcing practices/ 297
g Baldwin, Irani, Love /Outsourcing/ 23 23 23
o Barthelemy /Hidden cost/ 60 60
2 | Carmel /Global software teams/ 4f,
g’ Chandrasekaran, Ensing /ODC/ 49 49 47
@®© Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 229 229 229
;EG Dedene, De Vreese /Realities/ 44
N Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1609
2 Dibbern, Heinzl, Leibbrandt /Interpretation/ 537
% Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37 37 37
) Gupta, Gupta /Outsourcing/ 45-47 45-47 45-47
.2 | Hayes, Hunton, Reck /Announcements/ 110f. 110f.
®® | Heinzl /Outsourcing/ 626 626 626
& | Jurison /Role of risk/ 239 239f.
2 | Khanu. a. /Evaluating/ 24 4
K (auch in Khan, Currie, Weerakkody /Strategies/) '
g thosr_owpour, Subramanian, Gunterman /Organizational 246, 246f. 251
2 enefits/
5 Klepper, Jones /Outsourcing/ 49 49 49f,
T | Kobitzsch, Rombach, Feldmann /Outsourcing/ 78
N | Krepchin /Offshore/ 55
5 Lacity, Hirschheim, Willcocks /Realizing/ 11f. 11f. 11f.
2 McFarlan, Nolan /IT Outsourcing/ 14 13 14
-E' McITellgn, Marcolin, Beamish /Financial and strategic 310, 314 310, 314 309
o motivations/
§ Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 28 28
2 Slaughter, Ang /Employment/ 47 52
Smith, Mitra, Narasimhan /Outsourcing/ 64f. 64f. 64
Tafti /Risks factors/ 550

Tab. 2-12 Strategische Ziele einer Outsourcing-Entwicklung aus Kundenperspektive

293 Siehe hierzu Kapitel 2.7.2.

294 Streng genommen kann die Bezeichnung ,.strategische Ziele* irrefiihrend sein, da jedes verfolgte Ziel
eine strategische Bedeutung besitzen kann. Falls z. B. der Kunde auf Unternehmensebene eine Stra-
tegie als Kostenfihrer verfolgt, kann die Verfolgung monetarer Ziele von strategischer Bedeutung
sein. Dennoch sollen hier die beiden identifizierten Ziele unter dem Dach strategische Ziele zusam-
mengefasst werden, um die in der untersuchten Literatur gefundenen Ziele adéquat widerspiegeln zu
kénnen. Vgl. zu Unternehmensstrategien Porter /Competitive strategy/ Kapitel 2.
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=  Mit technologischem Fortschritt der Softwareentwicklung Schritt halten

Um mit dem technologischen Fortschritt der Softwareentwicklung Schritt halten zu
konnen, bendtigt ein Unternehmen zum einen Zugang zu diesen Technologien und zum
anderen IT-Personal mit entsprechendem Wissen. Verschafft sich ein Unternehmen
diesen Zugang durch Auslagerung entsprechender IT-Funktionen, kann es das Risiko in
eine unzweckméRige Technologie zu investieren minimieren, da dieses nun durch den
Anbieter getragen wird.”*®

Verfugt das IT-Personal eines Unternenmens (Kunde) nicht Uber das notwendige tech-
nologische Wissen fur eine geplante Softwareentwicklung, kann dieser Mangel bei einer
Auslagerung durch das IT-Personal eines Anbieters ausgeglichen werden.?® Ein weite-
rer Vorteil einer Auslagerung ist, dass der Kunde kein selten benétigtes Spezialwissen
vorhalten muss, sondern dieses nach Bedarf beim Anbieter abrufen kann.?*” Fiir den
Anbieter besteht dagegen die Mdglichkeit, IT-Personal mit solch selten bendtigtem

Wissen bei unterschiedlichen Kunden einzusetzen und es so optimaler auszunutzen.

= Konzentration auf Kernkompetenzen
Ein weiteres Ziel, das mit der Auslagerung von IT-Funktionen verfolgt wird, ist die
Konzentration auf Kernkompetenzen. Im Wesentlichen werden dabei zwei Ideen ver-
folgt. Zum einen soll das IT-Personal des Kunden von Routineaufgaben entlastet wer-
den, um mehr Kapazitat in die Unternehmensentwicklung investieren zu kdnnen. Zum
anderen wird die Annahme getroffen, dass ein Anbieter aufgrund seiner Spezialisierung
produktiver bei der Entwicklung von Software ist und diesen Vorteil an seine Kunden

weiterreicht.?*

2.7.2.6 Prozessbezogene Ziele

Die dritte Kategorie von Zielen, die mit der Auslagerung von bestimmten IT-

Funktionen verfolgt wird, sind prozessbezogene Ziele. Mit Prozess wird hier eine ein-

295 Vgl. Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 229; Gupta, Gupta /Outsourcing/ 47 und Khosrowpour,
Subramanian, Gunterman /Organizational benefits/ 247.

2% \/gl. Tabelle Tab. 2-12.

291 Vgl. hierzu insh. Baldwin, Irani, Love /Outsourcing/ 23; Jurison /Role of risk/ 240 und Khosrowpour,
Subramanian, Gunterman /Organizational benefits/ 247.

298 Siehe hierzu auch Ausflihrungen zu ,,economies of scope” im Kapitel 2.7.2.4.
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heitliche projektlbergreifende Arbeitsweise bezeichnet, um Softwareentwicklungen
durchzufiihren.”®®

In der untersuchten Literatur’® lassen sich grundsatzlich aus Perspektive des Kunden
zwei prozessbezogene Ziele unterscheiden: Verkirzung der Entwicklungsdauer und
Prozessverbesserungen beim Kunden. Tabelle Tab. 2-13 fasst die Ergebnisse der Unter-

suchung Zzusammen.

Verkirzung der Prozessverbesse-
Ziele Entwicklungs- rung beim Kunden
dauer
- = = = ﬁ —
88 |3585|5a |5 |23
o> c=¢c | Q¢ | O o X
. , SE 25306 EZXZ |22 S3
Erreichen des Ziels durch 23 | NER | GE |25 |22
58 288 S¢S £7 | 58
sy S35 2 3] TR
o = et E N
Apte u. a. /Outsourcing practices/ 297
Baldwin, Irani, Love /Outsourcing/ 23
Carmel /Global software teams/ 9
— | Chandrasekaran, Ensing /ODC/ 49 49
o 3 | Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 228f. 230
T 8 | Dedene, De Vreese /Realities/ 44 44
@ g | Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1609 1609
% % Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37
T = Heinzl /Outsourcing/ 626
N @ | Jurison /Role of risk/ 240
& $ | Karolak /Global software development/ 17
© 5 | Khanu.a. /Evaluating/ 4
£ 0 (auch in Khan, Currie, Weerakkody /Strategies/)
§ .8., Khosro_wp(_)ur, Subramanian, Gunterman 246 252
S 5 | /Organizational benefits/
2 = Klepper, Jones /Outsourcing/ 29 50 51 48
£ Kobitzsch, Rombach, Feldmann /Outsourcing/ 82
N | Krepchin /Offshore/ 55
Lacity, Hirschheim, Willcocks /Realizing/ 15
McFarlan, Nolan /IT Outsourcing/ 14 14
Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 28

Tab. 2-13 Prozessbezogene Ziele einer Outsourcing-Entwicklung aus Kundenperspektive

= Verkirzung der Entwicklungsdauer

299 Vgl. Mellis /Projektmanagement/ 49f.
390 siehe hierzu Kapitel 2.7.2.
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In der untersuchten Literatur sind zwei Wege erkennbar, mit denen versucht wird die
Entwicklungszeit zu verkirzen.®*
0 Steigerung der Produktivitat

Zum einen wird dem Anbieter unterstellt, Software produktiver entwickeln zu kénnen.
Dieses wird zuriickgefuihrt auf eine im Verhaltnis zum Kunden effizientere — und damit
auch schnellere — Softwareentwicklung des Anbieters aufgrund seiner umfangreichen
Erfahrungen. Weiter besitzt ein Offshore-Anbieter unter Umstanden eine sehr hohe
Prozessreife, wobei einem Prozess mit hohem Reifegrad eine hohe Produktivitat zuge-
sagt wird.**

SchlielRlich besteht die Mdglichkeit, bei gleich bleibenden Kosten — gegenuber einer
Entwicklung im Land des Kunden — mehr Personal im Land des Offshore-Anbieters
einzusetzen, da dort die Lohnkosten niedriger sind als in den DACH-Staaten.*® Da-
durch l&sst sich in gewissem Umfang auch die Entwicklungsdauer senken, wenn mehr

Personal die Entwicklungsaufgaben erfiillen.3**

0 Ausnutzung unterschiedlicher Zeitzonen
Zum anderen l&sst sich die Lange eines Arbeitstages ausdehnen, wenn die Teammitglie-
der eines Projekts in unterschiedlichen Zeitzonen arbeiten. Uberschneiden sich die
Arbeitszeiten von geografisch entfernten Teammitgliedern nur geringfugig, so kann eine
Aufgabe oder erstellte Ergebnisse am Ende des Arbeitstages von dem einen Teammit-
glied an ein anderes Teammitglied, dessen Arbeitstag gerade begonnen hat, weiter
gegeben werden.*® Dadurch wird sozusagen im ,,Schichtbetrieb“ an der Projekterfiil-
lung gearbeitet.*® Inwieweit dies funktioniert hangt auch stark von den beteiligten
Standorten ab. Im Fall der DACH-Staaten und Indien betragt der Zeitunterschied aller-
dings nur 3,5 bzw. 4,5 Stunden.*®” Damit ist hochstens eine Verldngerung des Ar-

beitstages maoglich.

301 Belege der im Folgenden getroffenen Aussagen lassen sich anhand der in der Tabelle Tab. 2-13
aufgefiihrten Quellen finden.

302 Vgl. hierzu Ausfilhrungen im Kapitel 2.2.6.

303 \/g1. Kapitel 2.2.4.

304 Vgl. hierzu Krepchin /Offshore/ 55.

305 Vgl. Kobitzsch, Rombach, Feldmann /Outsourcing/ 82.

%% Siehe hierzu auch Erlauterungen zum ,,follow-the-sun“-Modell in Kapitel 2.3.3.

so7 Vgl. hiezu Kapitel 2.2.2.
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Um die Zeitverschiebung als Vorteil nutzen zu kénnen, misste die indische Seite am
Ende ihres Arbeitstages Aufgaben an die deutsche Seite richten, die diese erfullen soll,
solange auf der indischen Seite Nachtruhe herrscht. Im Gegenzug misste die deutsche
Seite am Ende ihres Arbeitstages Aufgaben nach Indien schicken, damit diese noch vor

dem deutschen Arbeitsbeginn des folgenden Tages begonnen werden kénnen.

=  Prozessverbesserung beim Kunden
Weitere prozessbezogene Ziele beziehen sich direkt auf existierende Prozesse des Kun-
den. Eine Auslagerung einzelner IT-Funktionen, wie zum Beispiel der Softwareent-
wicklung, kann von einem Kunden als Mittel eingesetzt werden, um interne Konflikte
zu losen. Weiter erhoht eine Auslagerung die Transparenz der IT-Abteilung des Kun-
den, denn Kosten und Leistungen werden direkter sichtbar. Damit wird eine interne
Uberpriifung der eigenen Effizienz erleichtert. Die Konditionen eines Anbieters im
Rahmen einer Auslagerung kénnen dabei als Benchmark fir die IT-Abteilung des Kun-
den dienen. Schliel3lich fordern insbesondere Entwicklungsprojekte auf Basis von Fest-
preisvertragen die Planbarkeit auf der Seite des Kunden, da die Kosten fir die verein-

barten Leistungen bereits zu Beginn des Projekts feststehen.

2.7.2.7 Produktbezogene Ziele

Die vierte Kategorie von Zielen, die mit der Auslagerung von bestimmten IT-
Funktionen verfolgt wird, sind produktbezogene Ziele. Mit Produkt wird hier die zu
entwickelnde Software bezeichnet.

In der untersuchten Literatur®® l4sst sich aus Perspektive des Kunden ein produktbezo-
genes Ziel erkennen, namlich die Steigerung der Produktqualitat. Die Autoren der un-
tersuchten Literatur argumentieren, dass diese Steigerung durch eine hohere technische
Erfahrung des Anbieters erreicht werden kann. Tabelle Tab. 2-14 fasst die Ergebnisse
der Untersuchung zusammen. Im Einzelnen gehen die Autoren in den identifizierten

Artikeln jedoch nicht im Detail darauf ein, was unter einer hohen Produktqualitat ver-

398 Siehe hierzu Kapitel 2.7.2.
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standen wird. Insbesondere findet kein Bezug auf ein zugrunde gelegtes Qualitatsmo-

dell’® statt.

. Steigerung der
et Produktqualitat
(%]
(]
©
= @
q . (O]
Erreichen des Ziels durch SR
X 9
o C
c <
(©
LL
Alner /Effects/ 35
_qév Baldwin, Irani, Love /Outsourcing/ 23
% Barthelemy /Hidden cost/ 60
CJ»E Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 228
_; g Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37
; &, | Jurison /Role of risk/ 240
= qév Khan u. a. /Evaluating/ (auch in Khan, Currie,
L © | Weerakkody /Strategies/) 4
N ‘S | Khosrowpour, Subramanian, Gunterman
S £ | /Organizational benefits/ 246
2 % Klepper, Jones /Outsourcing/ 49
?U) Lacity, Hirschheim, Willcocks /Realizing/ 13
g McFarlan, Nolan /IT Outsourcing/ 13
; Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 28
Tafti /Risks factors/ 550

Tab. 2-14 Produktbezogene Ziele einer Outsourcing-Entwicklung aus Kundenperspektive

2.7.3 Ziele aus Perspektive des Anbieters

310 \wesentlich seltener

Die Ziele eines Anbieters werden in der vorliegenden Literatur
untersucht, als dies mit Zielen von Kunden einer Offshore-Entwicklung der Fall ist.
Daher ist es nicht hilfreich die Ergebnisse eines Literatur-Reviews in tabellarischer
Form zu préasentieren, wie es mit Zielen aus Perspektive der Kunden in den vorange-

gangenen Kapiteln erfolgt ist.

399 Bekannte Qualitatsmodelle flr Software sind zum Beispiel die Norm DIN /DIN 66272/ oder I1SO, IEC
/1SO 9126/.

310 Siehe hierzu Kapitel 2.7.2.
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2.7.3.1 Prozessbezogene Ziele

Das Tagesgeschéft eines Anbieters besteht darin, Entwicklungs- oder Wartungsprojekte
fur unterschiedliche Kunden abzuwickeln. Dabei ist es fur den langfristigen Unterneh-
menserfolg des Anbieters von Bedeutung, dass die Prozesse einzelner Projekte stabil
ablaufen. Mit (Prozess-)Stabilitat werden dabei die Planbarkeit und die Vorhersehbar-
keit in Bezug auf Projektdauer und -kosten sowie die Wiederholbarkeit &hnlicher Pro-
jekte bezeichnet.**

Insbesondere bei Festpreisprojekten ist es fir den Anbieter notwendig Uber stabile
Prozesse zu verfligen, um Projektkosten mdglichst préazise schatzen zu kdnnen. Denn
der Anbieter tragt die zusétzlichen Kosten, die entstehen, falls das mit dem Kunden
vereinbarte Budget Uberschritten wird, um die vereinbarte Leistung zu erbringen. Mit
der Umsetzung existierender Softwareentwicklungsmodelle wie zum Beispiel CMMi
oder 1SO 9000 wird versucht, eine hohe Prozessstabilitat zu erreichen. Diese Modelle
versuchen mittels Standardisierung, Reglementierung und Disziplinierung von Metho-
den, Verfahren und Vorgehensweisen sowie durch Dokumentation und quantitative
Kontrolle eine Stabilisierung der Entwicklungsprozesse zu erreichen, um die Entwick-
lungsproduktivitat zu erhéhen und die Entwicklungskosten zu senken.**? Inshesondere
bei indischen Offshore-Anbietern ist zu erkennen, dass sie das Ziel verfolgen eine még-
lichst hohe Reifegradstufe der Softwareentwicklungsmodelle zu erreichen.®?

Weiter ist der Anbieter an niedrigen Projektkosten interessiert. Zum einen kann er
dadurch dem Kunden ein niedriges Angebot zur Abwicklung eines Projekts unterbreiten
und sich so gegebenenfalls gegeniiber seinen Konkurrenten durchsetzen. Zum anderen
besteht fiir ihn bei niedrigen Projektkosten die Mdglichkeit die Gewinnmarge zu erho-
hen. Neben dem Einsatz produktiver Projektteams®** kénnen niedrige Projektkosten
auch durch die Ausnutzung von Lohnkostenunterschieden zwischen den DACH-Staaten

und Indien erreicht werden. Wenn dies angestrebt wird, wird der Anbieter versuchen

31 Eine ahnliche Begriffsverwendung findet sich bei Mellis /Projektmanagement/ 50f.
812 Vgl. Mellis, Stelzer /Réatsel/ 37.
313 Siehe hierzu auch Kapitel 2.2.6.

314 Siehe hierzu auch die Erlauterungen zur Erreichung einer kirzeren Entwicklungsdauer in Kapitel
2.7.2.6.

87



Darstellung der Offshore-Entwicklung — Darstellung des Elements Ziele und Erwartungen

personalintensive Aufgaben eher von Projektmitgliedern in Indien erflllen zu lassen als

von Personal in den DACH-Staaten.>%®

2.7.3.2 Kundenbindungsziele

Wie bereits in Kapitel 2.7.1 dargestellt, stellt die Gewahrleistung der Zahlungsfahigkeit
ein wesentliches Ziel von Softwareunternehmen dar. Dieses kann durch die Erwirtschaf-
tung konstanter Gewinnmargen erreicht werden.®*® Aus Sicht des Anbieters haben
langfristige Beziehungen zu Kunden den Vorteil das Geschaftsvolumen zu stabilisieren
und damit die weitere Planung der Unternehmensentwicklung zu férdern.®

Zwei Mittel, um eine langfristige Kundenbindung zu erzielen, sind die Erreichung einer

hohen Kundenzufriedenheit und die Ausnutzung von Lock-In-Mechanismen.

= Kundenzufriedenheit
Grundsatzlich wird eine hohe Kundenzufriedenheit angestrebt, damit sich die Chancen
auf Folgeprojekte und neue Geschéaftsbeziehungen aufgrund positiver Erfahrungsberich-
te von zufriedenen Kunden erhohen.
Allgemein wird eine hohe Kundenzufriedenheit erreicht, wenn die Erwartungen des
Kunden an den Projektverlauf und das Projektergebnis erflllt oder sogar Gbertroffen

werden.

= Lock-In
Mit Lock-In wird allgemein der Sachverhalt beschrieben, wenn durch den Wechsel von
einem System zu einem anderen Kosten entstehen.*'® Diese Kosten kdnnen neben den
reinen Anschaffungskosten vor allem Kosten fur die Migration von Datenbestanden,
den Erwerb von neuen Zusatzkomponenten, falls alte Komponenten nicht mehr unter-
stitzt werden oder Trainingskosten fiir das neue System umfassen. Welche Wechselkos-
ten im Einzelnen anfallen hdngt von dem betrachteten System ab. Je héher die Wech-

selkosten sind, desto hoher ist der Lock-In-Effekt, da somit der Wechsel erschwert wird.

315 74 den Lohnkostenunterschieden siehe auch Kapitel 2.2.4 und 2.7.2.4.

316 Auch Dibbern u. a. /Survey/ 8 stellen als Unternehmensziel eines Anbieters das Erzielen von langfris-
tigen Einnahmen dar.

st Vgl. Dibbern u. a. /Survey/ 8.

318 Vgl. zu diesem Absatz Shapiro, Varian /Information rules/ 11-13 bzw. Shapiro, Varian /Online/ 25.
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Es konnen unterschiedliche Arten von Lock-In unterschieden werden. Bei Shapiro und
Varian werden sieben Arten von Lock-In unterschieden,®® wie zum Beispiel marken-
spezifisches Training oder Informationen und Datenbanken. Jede dieser Arten weist
dabei eigene Wechselkosten auf.

Lock-In-Effekte ergeben sich aber nicht nur bei Produkten, sondern kénnen sich auch
bei der Individualsoftware-Entwicklung wie der Offshore-Entwicklung ergeben.®?
Lock-In entsteht in diesem Fall durch die gegenseitig aufgebaute Erfahrung zwischen
Anbieter und Kunden. Diese Erfahrungen umfassen Kenntnisse tber Arbeitsweisen und
Geschéftsprozesse des Kunden, personliche Beziehungen zwischen Mitarbeitern beider
Unternehmen und eine aufgebaute Vertrauensbasis. Diese Erfahrungen mdissten bei
einem Anbieterwechsel erst wieder neu aufgebaut werden. Zusatzlich tragt der Kunde
das Risiko einen neuen Anbieter in punkto Qualitat, Zuverl&ssigkeit und Planungstreue
richtig einzuschatzen. Im Fall von Weiterentwicklung oder Wartung entstehen dem
Anbieter Kosten fiir die Einarbeitung in das existierende System. Diese Kosten wird der
neue Anbieter vermutlich auf den Kunden abwalzen.

Aus Sicht eines Anbieters sind die skizzierten Lock-In-Effekte als erstrebenswert zu
bewerten, da ein Kunde im Fall hoher Wechselkosten nicht so leicht den Anbieter wech-
seln wird und somit mit langfristigen Einnahmen zu rechnen ist. Daher wird ein Anbie-
ter versuchen Lock-In-Mechanismen aufzubauen, um den Kunden mdglichst langfristig
an sich zu binden. Aus Sicht des Kunden sind dagegen hohe Wechselkosten eher nega-
tiv zu beurteilen, da dadurch die Flexibilitdt zu einem anderen Anbieter zu wechseln
eingeschrankt wird.

Insgesamt treten Lock-In-Effekte vermehrt erst bei langerfristigen Beziehungen auf,
sodass diese Effekte auf der Ebene einzelner Projekte, wie sie bei der Fallstudien-
Untersuchung in Kapitel 3 eingenommen wird, eine untergeordnete Bedeutung besitzen.
Daher wird nicht vertiefend untersucht, inwiefern Lock-In-Effekte in einem konkreten

Projekt aufgebaut werden.

319 Vgl. Shapiro, Varian /Information rules/ 117 bzw. Shapiro, Varian /Online/ 157.

820 Vgl. zu diesem Absatz Aubert, Patry, Rivard /Assessing/ 3; Heinzl /Outsourcing/ 626; Mellis
/Projektmanagement/ 26f. und Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 30.
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2.8 Darstellung des Elements Risiken

Im Folgenden werden zundchst die Begriffe Risiko und Risikofaktoren geklart. An-
schlielend werden systematisch Risiken anhand der vorliegenden Literatur identifi-

ziert, !

einzelnen Bereichen des ,,work system*“-Betrachtungsrahmens zugeordnet und
die Relevanz der einzelnen Bereiche fir diese Arbeit diskutiert. Damit wird die Grund-

lage flr eine zielgerechte Fallstudien-Untersuchung geschaffen.

2.8.1 KIlarung der Begriffe Risiko und Risikofaktoren

Unter einem Risiko wird hier die Gefahr verstanden, dass gesetzte Ziele einer Offshore-
Entwicklung nicht erreicht werden.*”> Im Folgenden werden diese Risiken genauer
dargestellt. Eine Mdglichkeit, das Konstrukt Risiko zu prézisieren, ist die Unterschei-
dung von Risiken und Risikofaktoren. Dabei sind Risikofaktoren EinflussgréRRen,
deren Prasenz die Wahrscheinlichkeit des Eintretens eines Risikos erhoht.®*® Zum Bei-
spiel erhéht der Risikofaktor ,,Rauchen® die Wahrscheinlichkeit, einen Herzinfarkt (=
Risiko) zu erleiden, und gefahrdet damit das Ziel eines langen Lebens.*** Die folgende

Abbildung (Abb. 2-12) soll diese Zusammenhénge veranschaulichen.

Risikofaktor Risiko Ziele
Ursache, erhoht Gefahrensituation,
Sachverhalt, — Wahrschein- —  problematisches —— gefahrdet —» Ziele
lichkeit auf Ereignis
erhoéht
Rauchen — Wahrschein- —» Herzinfarkt — geféhrdet —» IS
lichkeit auf Leben
Grofe geogr. ot
f erhol Lt
Distanz zw. — Wahrschein- —» Kommunikations- __ gefahrden Kosten
Anbieter und lichkeit auf probleme reduktion
Kunde

Abb. 2-12 Begriffliche Trennung von Risikofaktor - Risiko — Ziele

321 Siehe hierzu Kapitel 2.7.2 und Kapitel 2.8.2.

322 Damit liegt in dieser Arbeit ein traditionelles ,,Risiko“-Begriffsverstandnis vor, wie es auch laut einer
Umfrage des Cutter Consortiums mehrheitlich von den befragten IT-Managern verstanden wird.
Vgl. hierzu Cutter Consortium /Risk management/. Auch bei IEEE /IEEE Std 1540-2001/ 3 oder
Wallmiiller /Risikomanagement/ 6 wird Risiko ebenfalls mit dem Eintreten eines negativen Ergeb-
nisses definiert. Bei Alter, Sherer /Model of IS risk/ 5 werden hingegen auch unerwartete positive
Ergebnisse unter dem Begriff Risiko subsumiert.

823 Val. Sherer, Alter /Risk factors/ 32.

90



Darstellung der Offshore-Entwicklung — Darstellung des Elements Risiken

Die Trennung in Risikofaktoren und Risiken soll helfen Ursachen zu erkennen, die das
Erreichen verfolgter Ziele gefédhrden. Gleichzeitig ist diese Trennung nicht determinis-
tisch, sondern eher interpretativ.

Risiken und Risikofaktoren kdnnen meistens in weitere Ursache-Wirkungs-Ketten
zerlegt werden, sodass erstmalig identifizierte Risikofaktoren nach einer Zerlegung als
Risiko bezeichnet werden kénnen. Die Verwendung der Begriffe Risiko und Risikofak-
toren hangt damit von der jeweils betrachteten Detailebene, bzw. von den jeweils
zugrunde gelegten Zielen ab.

Aus diesem Grund wird grundsatzlich im Folgenden auf eine begriffliche Trennung
zwischen Risikofaktor und Risiko verzichtet und allgemein von Risiken gesprochen.
Erst wenn es bei einer genaueren Analyse der Ursachen einzelner Risiken nutzlich ist,
wird zwischen Risikofaktoren und Risiken unterschieden. Grundsétzlich werden Risi-
ken in dieser Arbeit so verstanden, dass ihr Eintreten zu einer Geféhrdung der Errei-

chung aufgestellter Ziele von Offshore-Projekten fiihrt.

2.8.2 Vorgehen zur ldentifikation von Risiken in der Offshore-Entwicklung

Um in der Literatur behandelte Risiken von Offshore-Projekten zu identifizieren, wurde
die gleiche Vorgehensweise angewendet wie bei der Identifikation von Zielen.3*®

Bei dem vorliegenden Review wurden die durch das schematische Vorgehen gefunde-
nen Artikel um Artikel aus weiteren Zeitschriften und Blchern erganzt, sodass insge-
samt Uber 40 Artikel verwendet wurden.

Die identifizierten Risiken wurden anschlieBend den acht Elementen des ,,work system*
(= Bereiche) zugeordnet, um sie systematisch betrachten zu kénnen.?® Eine tabellari-
sche Darstellung aller identifizierten und zugeordneten Risiken befindet sich im Anhang
B.

324 Das Beispiel ist angelehnt an Wallmdller /Risikomanagement/ 6.
325 Eine ausfuhrliche Beschreibung dieses VVorgehens befindet sich in Kapitel 2.7.2.

326 Djese Vorgehen entspricht dem Vorgehen bei Sherer, Alter /Risk factors/ 47-56.
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2.8.3 Fokussierung auf ausgewahlte Risiken

2.8.3.1 Kiriterien zur Fokussierung auf ausgewahlte Risiken

Mit Hilfe der acht Elemente (= Bereiche) des Betrachtungsrahmens ,,work system*, die
im Abschnitt 1.5.4 genauer dargestellt wurden, lassen sich Risiken eines Offshore-
Entwicklungsprojekts klassifizieren und damit systematisch betrachten.*’

Bevor Risiken in den einzelnen Bereichen im Rahmen der Fallstudienerhebung genauer
betrachtet werden, bietet es sich an zu entscheiden, ob Risiken in allen Bereichen (=
Risikobereiche) fur den Fokus der Arbeit relevant sind. Dazu werden insbesondere die

folgenden Entscheidungskriterien angewendet:

= Offshore-spezifische Risiken:
Risiken des betrachteten Bereichs missen im Zusammenhang mit Besonderhei-

ten®?® der Offshore-Entwicklung stehen.

= Organisatorische Beeinflussbarkeit:
Risiken des betrachteten Bereichs missen durch die organisatorische Gestaltung
beeinflussbar sein, da dies der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit entspricht.

=  Projektebene:
Da der Fokus der Arbeit auf der organisatorischen Gestaltung von Offshore-
Projekten liegt, missen die erkannten Risiken auf der Ebene einzelner Projekte

auftreten.

Im Folgenden wird nun die Relevanz der einzelnen Bereiche mit Hilfe dieser Kriterien
beurteilt. Anschliefend kann sich die Erhebung der Fallstudie auf diese als relevant
erachteten Bereiche konzentrieren. Innerhalb der relevanten Bereiche helfen die genann-
ten drei Entscheidungskriterien konkrete Risiken in der vorliegenden Literatur zu identi-

fizieren, die im Rahmen dieser Arbeit naher betrachtet werden sollen. Wurden in einem

327 Sherer und Alter haben mit Hilfe des Betrachtungsrahmens 228 Risikofaktoren aus 46 Artikeln
klassifiziert. VVgl. Sherer, Alter /Risk factors/ 47-56.

328 7, den Besonderheiten der Offshore-Entwicklung siehe insb. Kapitel 2.2.
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Bereich relativ viele Risiken identifiziert, wurden diese aus Griinden der Ubersichtlich-

keit zusétzlich in einzelne Arten gegliedert.

2.8.3.2 Risiken im Bereich Infrastruktur

Zum Bereich Infrastruktur gehtren nicht projektspezifische technische Hilfsmittel und
Personal, welche zur Projektabwicklung genutzt werden kdnnen, deren Verwaltung
bzw. Betreuung aber auflerhalb des Projekts liegt. Hierunter fallen zum Beispiel Fir-
mennetzwerke und deren Administration, gemeinsame Datenbanken oder auch Schu-
lungspersonal.

Die Zuverléssigkeit der Telekommunikationsinfrastruktur und der Stromversorgung von
Offshore-Anbietern wurde zwar von manchen Autoren als problematisch dargestellt,*?°
doch heutzutage stellt die technische Infrastruktur bei den ,,groRen* indischen Anbie-

tern>%

kein Problem mehr dar. Sie verfligen Uber eigene ,,Technologie Parks* oder sind
an staatliche ,, Technologie Parks* angebunden, die Uber Satellitenanbindung, unabhén-
gige Stromversorgung und moderne Netzwerke verfiigen.®*

Eine adéaquate Infrastruktur ist zwar die VVoraussetzung zur Implementierung von Kom-
munikationsprozessen, doch im Rahmen dieser Arbeit stehen organisatorische Gestal-
tungsmalinahmen im Vordergrund und nicht deren technische Implementierung.

Ziel dieser Arbeit ist es die organisatorische Gestaltung einzelner Offshore-
Entwicklungsprojekte zu untersuchen. Daher werden projektiibergreifende technische
Hilfsmittel und Personal nicht ndher betrachtet. Dementsprechend wird auf Risiken im
Bereich der Infrastruktur nicht weiter eingegangen.

Eine Fragebogenerhebung mit Teilnehmern aus 275 Unternehmen — 75 davon fiihren
Offshore-Entwicklungen in Nicht-G7-Staaten durch — hat ergeben, dass aus dem Be-

reich Infrastruktur nur selten Probleme resultieren, die die tdgliche Zusammenarbeit

329 Vgl. Aron, Clemons, Reddi /Understanding/ 3; Carmel, Agarwal /Maturation of offshore sourcing/ 68;
Dedene, De Vreese /Realities/ 44; Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 11; Khan u. a.
/Evaluating/ 4; Kliem /Managing the risks/ 25 und Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 29.

330 1 Kapitel 2.6.1 werden die grof3en indischen Anbieter von Offshore-Entwicklungen vorgestellt.

331 Vgl. Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 11 oder Rao /Key issues/ 17. Auch auf den Webseiten
und in Unternehmensbroschiiren der Anbieter und auf den Webseiten der NASSCOM sind diese In-
formationen Uber die vorhandene Infrastruktur nachzulesen. Vgl. NASSCOM /Infrastructure/;
NASSCOM [Tech parks/; TCS /Application development/; WIPRO /Infrastructure/; Infosys /Client
connectivity/.
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erschweren.®* Dies unterstiitzt die Entscheidung, Risiken in diesem Bereich im Rah-

men der vorliegenden Arbeit nicht zu vertiefen.

2.8.3.3 Risiken im Bereich Umwelt

Der Bereich Umwelt umfasst insbesondere die Besonderheiten®*® der Offshore-
Entwicklung und Gbernimmt damit eine zentrale Rolle in dieser Arbeit. Daher werden
Risiken in diesem Bereich betrachtet, sofern ihnen mit organisatorischen MalRnahmen
begegnet werden kann und die Risiken auf der Ebene einzelner Projekte auftreten.

Risiken im Bereich Umwelt lassen sich in drei Arten gliedern: landesspezifische Risi-
ken, Risiken aufgrund raumlicher und zeitlicher Distanz und Risiken aufgrund kulturel-

ler Unterschiede.

= Landesspezifische Risiken

Zu den landesspezifischen Risiken zéhlen insbesondere politische und juristische Unsi-
cherheiten im und gegeniiber dem Land des Anbieters.** Zu den politischen Unsicher-
heiten gehdren zum Beispiel Instabilitat im Land oder Gefahr von Streiks.**® Allerdings
wird insbesondere Indien eine relativ hohe Stabilitat zugeschrieben.®* Beispiele fiir
juristische Unsicherheiten kénnen mangelnde Erfahrungen mit dem jeweils anderen
Rechtssystem sein, Handelsbeschrankungen oder keine ausreichende juristische Grund-
lage zum Schutz des geistigen Eigentums.®’

332 Vgl. Moczadlo /Chancen und Risiken/.

333 Die Besonderheiten der Offshore-Entwicklung werden in Kapitel 2.2 ausfiihrlich vorgestellt. Sie
umfassen u. a. die rdumliche und zeitliche Distanz und kulturelle Unterschiede zwischen den am
Projekt beteiligten Personen.

334 Vgl. hierzu Aron, Clemons, Reddi /Understanding/ 3; Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1609; Khan,
Currie, Weerakkody /Strategies/ 4; Khan u. a. /Evaluating/ 4 oder eine Studie ber kulturelle und
rechtliche Barrieren von Deloitte & Touche: Outsourcing und Offshoring mit indischen IT-
Unternehmen. Die IT-Welt im Wandel, 2003 nach Ben, Claus /Offshoring/ 37.

335 Vgl. Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1609; Deutsche Bank Research /Outsourcing/ 11; Khan u. a.
/Evaluating/ 4 oder Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 29.

336 Vgl. Bremmer /Managing risk/ 53. Hier wird auf den Deutsche Bank Eurasia Group Stability Index
(DESIX) von Mérz 2005 zurlickgegriffen.

831 Vgl. Apte u. a. /Outsourcing practices/ 297; Aubert, Patry, Rivard /Assessing/ 6; Aubert u. a. /British
Petroleum/ 2; Kliem /Managing the risks/ 25 oder Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 29.
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Weiter umfassen landesspezifische Risiken auch Wahrungsrisiken,**® die Schwierigkeit
notwendige Arbeitsvisa zu bekommen,®*® Schwierigkeiten bestimmte technische Gerite
oder Verschlisselungsalgorithmen aufgrund staatlicher Reglementierungen zu verwen-
den®?° oder generelle Méngel in einer unternehmensiibergreifenden Infrastruktur.

Diese Darstellung landesspezifischer Risiken verdeutlicht, dass diese Risiken nicht
durch eine organisatorische Gestaltung auf der Ebene einzelner Projekte beeinflusst
werden kénnen und daher im weiteren Verlauf dieser Arbeit nicht tiefgehender betrach-

tet werden.

= Risiken aufgrund rdumlicher und zeitlicher Distanz
Eine Trennung zwischen Risiken aufgrund rdaumlicher Distanz und Risiken aufgrund
zeitlicher Distanz ist an dieser Stelle nicht hilfreich, da eine starke gegenseitige Beein-
flussung stattfindet. Zum Beispiel fihrt sowohl die rdumliche als auch die zeitliche
Distanz dazu, dass keine face-to-face Kommunikation stattfinden kann. Konsequenzen
von mangelnder face-to-face Kommunikation werden in unterschiedlichen Studien

341

untersucht™" und im Folgenden néher betrachtet.

Bei global verteilt arbeitenden Teams wird vermehrt (iber computergestltzte Medien

(engl. computer mediated communication) kommuniziert**?

— dazu zéhlen zum Beispiel
E-Mail, Internet-Chat, Diskussionsforen — dies kann gegeniber einer face-to-face
Kommunikation eher zu Missverstandnissen fiihren.*** Ein Grund dafiir kann sein, dass
bei computergestiitzter Kommunikation die Gefahr steigt unvollstdndige Informationen
zu Ubermitteln und so zum Beispiel relevante Kontextinformationen fehlen, um die

tibermittelte Nachricht korrekt verstehen zu kénnen.®** Zum anderen bieten Kommuni-

338 Vgl. Aron, Clemons, Reddi /Understanding/ 3; Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1609 oder Kliem
/Managing the risks/ 25.

339 Vgl. Carmel, Agarwal /Maturation of offshore sourcing/ 68 oder Kumar, Willcocks /Country/ 1317.
340 Vgl. Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 30.

341 Vgl. z. B. Armstrong, Cole /Managing distances/; Maznevski, Chudoba /Bridging space/ 475; Morten-
sen, Hinds /Conflict/; Nardi, Whittaker /Face-to-face/; Straus, McGrath /Medium/ 93; Kraut u. a.
/Task requirements/ oder Warkentin, Sayeed, Hightower /Virtual teams/.

342 Vgl. z. B. Krepchin /Offshore/ 56.

343 Vgl. Armstrong, Cole /Managing distances/ 168, 170; Cramton /Mutual knowledge problem/ 355,
Espinosa, Carmel /Dyad model/ 6f. und Kraut u. a. /Task requirements/ 387f.

344 Vgl. Cramton /Mutual knowledge problem/ 355, 360.
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kationsmedien gegenuber einer face-to-face-Kommunikation ein niedrigeres Informati-
onspotential®?®, da sie gegebenenfalls auf paraverbale (Stimmlage, Betonung) und non-
verbale (Augenbewegungen, Korpersprache) Elemente verzichten.**® Die Entstehung
von Missverstandnissen wird auch dadurch gefordert, dass insbesondere bei asynchro-
ner Kommunikation ber verschiedene Zeitzonen hinweg ein schnelles korrigierendes
Feedback erschwert oder sogar verhindert werden kann, wenn zum Beispiel Wartezeiten

zwischen den Antworten entstehen.3*

In unterschiedlichen Untersuchungen wurde beobachtet, dass Kommunikation bei geo-
grafisch verteilt arbeitenden Teams langsamer und weniger effektiv ablauft.®*® Gegen-
Uber einem Team, das nur an einem Ort arbeitet, kann es zu Verzégerungen bei Ab-
stimmungsprozessen kommen,** wenn zum Beispiel auf Antworten gewartet werden
muss.**® Eine weitere Schwierigkeit ist, dass es aufwandiger ist Termine fiir gemeinsa-
me Telefon- oder Videokonferenzen zu organisieren.®*

%52 yon computergestiitzter Kommuni-

Aufgrund des geringeren Informationspotentials
kation gegeniber face-to-face Kommunikation besteht auch die Gefahr, dass quantitativ

umfangreichere Informationen ausgetauscht werden, um dieses Defizit auszuglei-

345 \/gl. Kapitel 2.4.9.

346 Vgl. Karolak /Global software development/ 17f. oder Warkentin, Sayeed, Hightower /Virtual teams/
978.

347 Vgl. Armstrong, Cole /Managing distances/ 170; Cramton /Mutual knowledge problem/ 362f.;
Espinosa, Carmel /Dyad model/ 6f. und Warkentin, Sayeed, Hightower /Virtual teams/ 978.

348 Vgl. Aron, Clemons, Reddi /Understanding/ 3; Carmel, Agarwal /Global software development/ 23;
Espinosa, Carmel /Dyad model/ 2; George u. a. /Collaborative group work/ 408f.; Herbsleb, Mockus
/Empirical/ 491; Hightower, Sayeed /Effects/ 462; Karolak /Global software development/ 17; Kraut
u. a. /Task requirements/ 390; McDonough, Kahn, Griffin /Managing communication/ 379; Priklad-
nicki, Audy, Evaristo /Lessons learned/ 275; Straus /Technology/ 252; Straus, McGrath /Medium/
93; Teasley u. a. /Rapid software development/ 672f. und Warkentin, Sayeed, Hightower /Virtual
teams/ 978. Allerdings konnten hingegen z. B. Chudoba u. a. /Virtuality/ 296 in ihrer Studie diesen
Effekt nicht nachweisen.

349 Vgl. Espinosa, Carmel /Dyad model/ 6f.; Herbsleb, Mockus /Empirical/ 491; Herbsleb u. a. /Distance/
323 und Prikladnicki, Audy, Evaristo /Lessons learned/ 275.

%0 bies konnte zum Beispiel bei Experimenten mit Studenten beobachtet werden. Vgl. hierzu Kraut u. a.
/Task requirements/ 390.

31 Vgl. Armstrong, Cole /Managing distances/ 171.

82 Zur Erlauterung des Begriffs Informationspotential im Rahmen der ,,media richness theory* siehe
Abschnitt 2.4.9.
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chen.®? Dadurch kann sowohl bei der Erstellung der tibermittelten Information als auch
bei der Aufnahme der Information ein hoherer Aufwand entstehen, als dies bei einer
face-to-face Kommunikation der Fall gewesen ware.

SchlielRlich kann durch rdumliche und zeitliche Distanz das Auffinden des richtigen
Ansprechpartners erschwert werden®* oder es konnen langere Kommunikationswege
zwischen Endanwendern und Entwicklern entstehen.®*® Dadurch kénnen sich zeitliche

Verzogerungen und zusatzlicher Aufwand ergeben.

Eine weitere Konsequenz von raumlicher und zeitlicher Distanz und dem damit verbun-
denen verstarkten Einsatz von computergestiitzter Kommunikation ist, dass informelle
und spontane Kommunikation erschwert wird und weniger haufig stattfindet.*® Dabei
fordert informelle Kommunikation Koordination, gegenseitiges Lernen in Teams und

357

die Entwicklung von Vertrauen.™" Grundsatzlich wird der informellen Kommunikation

bei der Softwareentwicklung eine hohe Bedeutung zugeschrieben.**®

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass rdumliche und zeitliche Distanz

innerhalb von Projektteams folgende Risiken verstérken:
= Missverstandnisse in der Kommunikation
= Weniger effiziente Kommunikation

= Weniger informelle und spontane Kommunikation

%3 Dies konnte z. B. in einem Experiment mit Studenten bei Kraut u. a. /Task requirements/ 387f. nach-
gewiesen werden. Vgl. auch Battin u. a. /Global software development/ 70f.

354 Vgl. Herbsleb, Mockus /Empirical/ 489; Herbsleb u. a. /Distance/ 325 oder Szulanski /Internal sticki-
ness/ 31f.

335 \/gl. Earl /Risks/ 30.

36 Vgl. Armstrong, Cole /Managing distances/ 169; Herbsleb, Mockus /Empirical/ 481; Mortensen,
Hinds /Conflict/ 214; Nardi, Whittaker /Face-to-face/ 84, 86f. und Straus /Technology/ 255. Herbs-
leb u. a. /Distance/ 320 verweisen auf mehrere Studien die belegen, dass die Haufigkeit an Kommu-
nikation mit zunehmender Entfernung abnimmt. In einer Untersuchung von Damian, Zowghi
/Impact/ 6 konnten in einer zwischen Australien und Neuseeland verteilten Entwicklung keine nega-
tiven Konsequenzen nachgewiesen werden. Allerdings fand in diesem Fall eine haufige synchrone
Kommunikation statt und beide Seiten verfligten ber ein sehr umfangreiches Wissen tber das be-
troffene IT-System.

37 Vgl. Faraj, Sproull /Coordinating expertise/ 1557; Heeks u. a. /Synching/ 59 oder Nardi, Whittaker
/Face-to-face/86f.

38 Val. u. a. Curtis, Krasner, Iscoe /Software design process/ 1279; Delmonte, McCarthy /Offshore/
1609; Herbsleb, Moitra /Global software development/ 18; Herbsleb u. a. /Distance/ 320; Kraut,
Streeter /Coordination/ 75, 77; Teasley u. a. /Rapid software development/ 672f. oder Perry, Stau-
denmayer, Votta /Process improvement/ 42.
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Diese Risiken koénnen sich negativ auf die Erreichung der Projektziele Budgeteinhal-
tung, Termintreue und Umsetzung der vom Kunden erwarteten Produktanforderungen

auswirken.

= Risiken aufgrund kultureller Unterschiede
McDonough, Kahn, Griffin haben beobachtet, dass Sprache einen Einfluss auf die
Zusammenarbeit von globalen Teams hat.**° Die Komplexitat und der Umfang der
verbal vermittelten Informationen ist in einer multi-lingualen Situation geringer, als
wenn die Beteiligten die gleiche Muttersprache sprechen.
Sprachliche Unterschiede konnen daher insbesondere bei verbaler Kommunikation zu
Missverstandnissen fuhren, die eine Erreichung der gesetzten Projektziele gefdahrden
konnen.*® Gleichzeitig besteht die Moglichkeit, dass bei einer Kommunikation in eng-
lischer Sprache bei den deutschsprachigen Beteiligten ein gewisses Gefihl der Unsi-
cherheit und des Unwohlseins auftritt.%*
Bei schriftlicher Kommunikation féllt dies weniger ins Gewicht, da unklare Aussagen
oder Begriffe im Lexikon nachgeschlagen werden kénnen. Dabei entsteht allerdings ein
zusétzlicher Aufwand. Sprachliche Unterschiede kdnnen sich auch auf die technische
Realisierung auswirken, wenn zum Beispiel unvorhergesehene Komplikationen bei der
Verwendung unterschiedlicher Datumsformate oder von landesspezifischen Sonderzei-
chen auftreten.>®?
Abweichende Wertvorstellungen und Einstellungen aufgrund kultureller Unterschiede
konnen in global agierenden Teams Ursache fiir Missverstandnisse®®® oder Konflikte

sein.®* Insbesondere kann das Verhalten in Vertragsverhandlungen oder dem Berichten

359 Vgl. zu diesem Absatz McDonough, Kahn, Griffin /Managing communication/ 379. Auch bei Apte u.
a. /Outsourcing practices/ 297 und Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 29 wird auf Konsequenzen
unterschiedlicher Sprachen hingewiesen.

360 Vgl. auch Apte u. a. /Outsourcing practices/ 297; DeLone u. a. /Boundaries/2f.; Delmonte, McCarthy
/Offshore/ 1609 oder Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 29.

361 Vgl. Stephan /Schlisselfaktoren/ 216.

362 Vgl. Apte u. a. /Outsourcing practices/ 297; Herbsleb, Moitra /Global software development/18 oder
Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 29.

363 Vgl. Hatch /Offshore 2005/ 19 oder Prikladnicki, Audy, Evaristo /Lessons learned/ 275.

364 Vgl. Carmel, Agarwal /Maturation of offshore sourcing/ 68; Heinzl /Outsourcing/ 627 oder Kumar,
Willcocks /Country/ 1317.
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von Schwierigkeiten wéhrend eines Projekts zwischen einem Asiaten und einem Euro-
paer stark unterschiedlich sein.*®

Kulturelle Unterschiede kénnen den Aufbau von Vertrauen zwischen den Beteiligten
erschweren.*® Dieser Aspekt wird im Rahmen der Betrachtung von Risiken im Bereich

Beteiligte umfassender dargestellt.

Zusammenfassend sei erwahnt, dass die Ausfuhrungen zu Risiken aufgrund raumlicher
und zeitlicher Distanz sowie kultureller Unterschiede gezeigt haben, dass alle drei Be-
reiche Einfluss auf die Kommunikation zwischen einem Anbieter und einem Kunden
von Offshore-Dienstleistungen haben. Kommunikationsfehler und Verzdgerungen in
der Kommunikation kdnnen sich dabei stets negativ auf die verfolgten Projektziele
auswirken. Daher sind Risiken im Bereich Umwelt von signifikanter Bedeutung bei der
vorliegenden Untersuchung von Offshore-Entwicklungen.®®” Gleichzeitig ist zu beach-
ten, dass Kommunikationsrisiken aufgrund von Besonderheiten im Bereich Umwelt eng
mit Risiken im Bereich Geschéftsprozesse verbunden sind, da dort der organisatorische

Gestaltungsbereich der Kommunikation behandelt wird.

2.8.3.4 Risiken im Bereich Strategie

Unter dem Bereich Strategie wird in dieser Arbeit die strategische Ausrichtung des
Anbieters und des Kunden verstanden. Damit beschreibt dieser Bereich die langfristige
Ausrichtung von Handlungen der beiden Unternehmen. Dieses Element ist eng mit dem
Element Anbieter- und Kundenunternehmen verbunden.

Aus Perspektive des Kunden lassen sich grundsétzlich drei Arten strategischer Risiken

unterscheiden:**® Shirking, Poaching und Lock-In®®°

= Shirking

365 Vgl. z. B. Stephan /Schliisselfaktoren/ 216.

366 Vgl. Bradach, Eccles /Price/ 107f.; Carmel, Agarwal /Maturation of offshore sourcing/ 68; Mayer,
Davis, Schoorman /Organizational trust/ 715 oder Maznevski, Chudoba /Bridging space/ 476.

367 Vgl. hierzu auch Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1609.

%8 Diese Unterscheidung wird von Aron, Clemons, Reddi /Understanding/ 3 aufgegriffen. Die Autoren
verwenden allerdings anstatt des Begriffs ,,Lock-In* den Begriff ,,vendor hold-up*.

%89 Da diese englischen Begriffe griffiger klingen als ihre deutschen Ubersetzungen (Driickebergerei,
Wilderei und eingeschlossen) wird im Folgenden auf eine Ubersetzung verzichtet.
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Hiermit wird das Risiko bezeichnet, dass der Anbieter sich nicht im Sinn des Kunden
verhalt und zum Beispiel weniger Engagement in die Erfullung des Vertrags investiert

als vereinbart wurde und dadurch die erwarteten Leistungen nicht erbracht werden.*”

= Poaching
Hiermit wird das Risiko bezeichnet, dass der Anbieter Daten, Informationen oder Soft-
ware des Kunden an Dritte weitergibt.”* Dadurch kann der Kunde einen Nachteil er-
leiden, wenn das Vertrauen zu seinen Endkunden gestort wird oder Konkurrenten einen

Wettbewerbsvorteil erhalten.

= Lock-In
Hiermit wird das Risiko bezeichnet, dass der Kunde in eine Abh&ngigkeit vom Anbieter
gerat. Dies kann sowohl hohe Wechselkosten fur den Kunden als auch kostspielige
Vertragsanderungen umfassen.®’? In der Literatur wird dieser Effekt auch als Lock-In

bezeichnet.>"

Die folgende exemplarische Diskussion fur das Risiko Lock-In soll verdeutlichen, dass
generell Risiken im Bereich Strategie nicht im Fokus dieser Arbeit liegen und daher
nicht weiter betrachtet werden. Begrindet kann dieser Ausschluss damit werden, dass
Risiken im Bereich Strategie zum Teil auf Méngeln in der Vertragsgestaltung oder auf
vorvertraglichen Entscheidungen, wie zum Beispiel Anbieter- oder Projektauswahl,
beruhen und kaum durch organisatorische Malinahmen auf der Ebene einzelner Projekte

reduziert werden konnen.

370 Vgl. Aron, Clemons, Reddi /Understanding/ 3; Earl /Risks/ 28; Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/
38; Hatch /Offshore 2005/ 105; Jurison /Role of risk/ 240 oder Kliem /Managing the risks/ 25.

871 Vgl. Alner /Effects/ 37; Earl /Risks/ 30; Apte u. a. /Outsourcing practices/ 297; Grover, Cheon, Teng
/Outsourcing/ 38; Hatch /Offshore 2005/ 102; Herbsleb, Moitra /Global software development/ 18;
Jurison /Role of risk/ 240; Khan u. a. /Evaluating/ 4; Khan, Currie, Weerakkody /Strategies/ 4;
Khosrowpour, Subramanian, Gunterman /Organizational benefits/ 256; Klepper, Jones
/Outsourcing/ 56; Tafti /Risks factors/ 553 und zur genaueren Verwendung des Begriffs poaching
siehe auch Clemons, Hitt /Poaching/.

812 Vgl. Aubert, Patry, Rivard /Assessing/ 6; Aubert u. a. /British Petroleum/ 2; Earl /Risks/ 28; Heinzl
/Outsourcing/ 626; Jurison /Role of risk/ 240 oder McLellan, Marcolin, Beamish /Financial and stra-
tegic motivations/ 309.

813 Erlauterungen zu Lock-In befinden sich in Kapitel 2.7.3.2. Lock-In als Risiko im Rahmen von Out-
sourcing-Projekten wird u. a. von Jurison /Role of risk/ 240; Khosrowpour, Subramanian, Gunter-
man /Organizational benefits/ 254 und Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 30 genannt.
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Das Risiko Lock-In-Effekten®™* ausgesetzt zu sein ist fiir die vorliegende Arbeit nicht
relevant, da in dieser Arbeit eine Betrachtung auf Projektebene erfolgt. Lock-In-Effekte
entstehen aber in der Regel Uber einen langeren Zeitraum und tber mehrere Projekte.
Ein Kunde hat die Moglichkeit, bereits im Vorfeld einer Offshore-Entwicklung das
Risiko von Lock-In-Effekten zu minimieren. Dies kann durch die Projektauswahl (we-
niger strategische Projekte), vertraglich vereinbarte Projektleistungen (umfassende
Dokumentation, Verwendung von Standards, Ubergabe von Quellcode) oder der Anbie-
terauswahl (nicht nur einen Anbieter auswahlen) erfolgen.®”® Dieser Arbeit liegt aller-
dings die Annahme zugrunde, dass diese Entscheidungen bereits getroffen wurden. Im
Mittelpunkt dieser Arbeit steht die organisatorische Gestaltung einzelner Offshore-
Entwicklungsprojekte. Auf dieser Betrachtungsebene wird allerdings nicht primar gegen
Lock-In-Effekte vorgegangen.

Daher spielen Risiken im Bereich Strategie auf der Ebene einzelner Projekte eine unter-

geordnete Rolle und werden in dieser Arbeit nicht weiter betrachtet.

Neben den drei vorgestellten Arten von Risiken im Bereich Strategie z&hlt auch die
Gefahr, dass eine Outsourcing-Entscheidung die zukunftige Handlungsféahigkeit ein-
schrankt, zu diesem Bereich. Diese Gefahr kann darin bestehen, dass die Flexibilitat bei
Reaktion auf Unsicherheiten abnimmt, falls nicht mehr das eigene Personal (aus Sicht

376

des Kunden) mit der Entwicklungsaufgabe betraut ist.”"> Weiter fallt in diesen Bereich

die Gefahr, dass strategisch bedeutende Aufgaben ausgelagert werden und damit die

eigenstandige strategische Weiterentwicklung des Kunden eingeschrankt wird.*”’

Grundsatzlich gehdren auch die verfolgten Ziele der Offshore-Entwicklung des Anbie-
ters und des Kunden zum Bereich Strategie. Da sich Risiken stets auf das Verfehlen

374 £ ist zu beachten, dass Lock-In-Effekte nur aus der Perspektive des Kunden ein Risiko darstellen.
Aus der Perspektive des Anbieters kann dies hingegen sogar ein verfolgtes Ziel darstellen.

375 Die in den Klammern aufgefihrten Beispiele dienen der Illustration.

376 Vgl. Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 231; Earl /Risks/ 28; Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37f.;
Gupta, Gupta /Outsourcing/ 47-49; Jurison /Role of risk/ 240; Khan u. a. /Evaluating/ 4; Khan, Cur-
rie, Weerakkody /Strategies/ 4 oder Klepper, Jones /Outsourcing/ 56.

817 Vgl. Earl /Risks/ 28; Gupta, Gupta /Outsourcing/ 47-49; Khosrowpour, Subramanian, Gunterman
/Organizational benefits/ 254 oder Klepper, Jones /Outsourcing/ 57.
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8 ist es im Rahmen dieser Arbeit nicht erforderlich im

angestrebter Ziele beziehen,®
Kontext von Risiken im Bereich Strategie zusatzlich auf einzelne Ziele néher einzuge-
hen. Wenn zum Beispiel das Ziel ,,Kostenreduktion* verfolgt wird, ware es flr die
Untersuchung in dieser Arbeit zu abstrakt das Risiko des Verfehlens dieses Ziels zu
betrachten. Vielmehr muss mit Hilfe der anderen Bereiche des ,,work system* geklart
werden, wodurch das Erreichen des Ziels ,,Kostenreduktion“ negativ beeinflusst werden
kann. Erst auf dieser Detailstufe lassen sich organisatorische Malnahmen finden, um

dem Risiko entgegenzuwirken.

2.8.3.5 Risiken im Bereich Beteiligte

Der Bereich Beteiligte umfasst samtliche Personen sowohl des Anbieters als auch des
Kunden, die an dem Projekt der Offshore-Entwicklung beteiligt sind.

Die organisatorische Gestaltung, die im Rahmen dieser Arbeit untersucht wird, betrifft
stets Mitglieder der betrachteten organisatorischen Einheiten. Abstimmungsprozesse
oder Kommunikation finden zwischen den beteiligten Personen statt. Demzufolge kon-
nen organisatorische MaRnahmen maRgeblich Risiken im Bereich Beteiligte beeinflus-
sen. Daher werden Risiken in diesem Bereich betrachtet.

Risiken im Bereich Beteiligte kénnen zum Beispiel durch kulturelle Unterschiede der
Beteiligten hervorgerufen werden.®”® Dieses Beispiel verdeutlicht, dass der Bereich
Beteiligte nicht berschneidungsfrei zum Bereich Umwelt ist. Allerdings fokussiert der
Bereich Beteiligte wesentlich starker auf die einzelnen Individuen der Offshore-
Entwicklung als dies im Bereich Umwelt der Fall ist.

In der vorliegenden Literatur zur Offshore-Entwicklung®*° konnten folgende Risiken im

Bereich Beteiligte identifiziert werden:

= Fachliche, technische und organisatorische Kenntnisse der Beteiligten

Es besteht das Risiko, dass das Personal des Anbieters nicht Uber ausreichende fachliche

381

und/ oder technische Kenntnisse verfligt™" und dadurch mehr Zeit fiir die Projektab-

318 Vgl. zum Zusammenhang zwischen Risiken, Zielen und negativen Ergebnissen Kapitel 1.5.4.2 und
Kapitel 2.9.

379 Zu den kulturellen Unterschieden zahlen auch sprachliche Unterschiede. Hierauf wird in Kapitel 2.2.3
eingegangen.

%80 Eine Ubersicht der dieser Arbeit vorliegenden Literatur befindet sich in 2.8.2.
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wicklung bendtigt bzw. die Kommunikation von Anforderungen umfangreicher und
detaillierter erfolgen muss. Falls das Management des Kunden tber zu geringe Erfah-
rungen mit Offshore-Projekten verfuigt, kann sich dies ebenfalls negativ auf eine rei-
bungslose Projektabwicklung auswirken.*®

= Sprachliche F&higkeiten der Beteiligten

Da sprachliche Fahigkeiten der Beteiligten insbesondere bei der Zusammenarbeit von
Personen aus unterschiedlichen Nationen eine Rolle spielen, wird dieser Bereich an
potentiellen Risiken separat dargestellt und nicht bereits im vorherigen Absatz behan-
delt.

Als Ursache von Schwierigkeiten in Offshore-Projekten werden mangelnde englische
Sprachkenntnisse genannt.®®® In der Literatur geschieht dies haufig aus der Perspektive
eines amerikanischen Kunden gegeniber einem Offshore-Anbieter aus unterschiedli-
chen Gegenden wie zum Beispiel Sidamerika, Israel, Indien, den Philippinen oder
China. In der in dieser Arbeit betrachteten Ausgangslage mit einem deutschsprachigen
Kunden und einem indischen Anbieter ergibt sich eine etwas andere Situation. Mitarbei-
ter des indischen Unternehmens verfuigen in der Regel tber sehr gute englische Sprach-
kenntnisse. Dies beruht unter anderem darauf, dass in Indien neben Hindi Englisch als
zweite Amtssprache gilt.®®* Zusatzlich findet in den Universititen ein GrofBteil der
angebotenen Kurse auf Englisch statt. Auch der indische Alltag ist von der englischen
Sprache gepragt: Kinofilme, Fernsehprogramme, Tageszeitungen und Zeitschriften sind
auch auf Englisch verfugbar.

Allerdings sollte nicht auBer Acht gelassen werden, dass in der Regel in Indien das
gesprochene Englisch mit einem starken Akzent behaftet ist und es dadurch fir westli-
che Beteiligte eines Projekts anfanglich schwierig sein kann den Mitarbeiter zu verste-
hen.*® Schwierigkeiten aufgrund von sprachlichen Problemen kénnen aus zwei Situati-
onen heraus entstehen. Sollte die Kommunikation, sowohl schriftlich als auch verbal, in

einem Projekt ausschlieRlich auf Deutsch gehalten sein, besteht die Gefahr, dass auf der

381 Vgl. Carmel, Agarwal /Maturation of offshore sourcing/ 68; Earl /Risks/ 27f.; Jurison /Role of risk/
240; Kumar, Willcocks /Country/ 1319 oder Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 29.

382 Vgl. Earl /Risks/ 27 oder Kliem /Managing the risks/ 25.
383 Vgl. zum Beipiel Carmel, Agarwal /Maturation of offshore sourcing/ 68.

384 \/gl. Kapitel 2.2.3.
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indischen Seite Verstandnisprobleme entstehen. Auf der deutschsprachigen Seite hinge-
gen sind kaum sprachliche Probleme zu erwarten, wenn unterstellt wird, dass Mitarbei-
ter des Kunden der deutschen Sprache machtig sind. Eine andere Situation stellt eine
Projektabwicklung in rein englischer Sprache dar. Hierbei ist zu vermuten, dass der
indische Anbieter kaum sprachliche Probleme bekommen wird. Auf der Seite des Kun-
den hingegen hangt es nun stark von den englischen Sprachkenntnissen der Beteiligten
ab, ob sprachliche Probleme auftreten. Insbesondere bei der Kommunikation mit einer
betroffenen Fachabteilung kann es notwendig werden Gespréache in deutscher Sprache
zu fuhren, falls hier nur geringe Englischkenntnisse vorhanden sind. Dadurch werden
Ubersetzungen notwendig, die einen zusatzlichen Aufwand darstellen kénnen und die
die Gefahr von Ubersetzungsfehlern beinhalten.

Auch wenn beide Seiten sich weitgehend problemlos auf Englisch oder Deutsch ver-
standigen kdnnen, kénnen Verstandnisprobleme aufgrund von unterschiedlich verwen-
deten Fachbegriffen auftreten.

Um Wiederholungen bei der Betrachtung von Risiken in den unterschiedlichen Berei-
chen zu vermeiden, werden Risiken aufgrund sprachlicher Unterschiede im Rahmen der
Fallstudien-Untersuchung in Kapitel 3 ausschlieRlich bei der Betrachtung von kulturel-

len Unterschieden betrachtet.

= Ausmal an Vertrauen zwischen den Beteiligten
Vertrauen lasst sich wie folgt definieren: Vertrauen ist die Bereitschaft verletzlich durch
die Handlungen einer Gruppe zu sein, basierend auf der Erwartung, dass diese Gruppe
eine bestimmte, fir den Vertrauensgeber wichtige, Handlung durchfiihrt, unbeachtet
von Kontroll- und Uberwachungsméglichkeiten gegeniiber dieser Gruppe.®
Fur diese Arbeit bedeutet Vertrauen aus Sicht des Kunden, davon (berzeugt zu sein,
dass der Anbieter die vereinbarten Leistungen in der vereinbarten Zeit und dem verein-

barten Budget erbringt ohne einen Schaden zu verursachen.®®’

385 Vgl. Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 29 und personliche Erfahrungen des Autors.

386 Vgl. Mayer, Davis, Schoorman /Organizational trust/ 712: ,trust [...] is the willingness of a party to
be vulnerable to the actions of another party based on the expectation that the other will perform a
particular action important to the trustor, irrespective of the ability to monitor or control that other
party.” Eine dhnliche Definition wird auch von Bradach, Eccles /Price/ 104 verwendet.

381 Vgl. Kern, Willcocks /relationships in IT outsourcing/ 12.
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Untersuchungen haben gezeigt, dass Vertrauen zwischen den Beteiligten einer Outsour-
cing-Beziehung von entscheidender Bedeutung fiir eine erfolgreiche Beziehung ist.*®®

Bei vorhandenem Misstrauen besteht das Risiko umfangreiche formelle Kontrollen wie
zum Beispiel Berichte durchzufiihren.®®® Dies kann dazu fiihren, dass weniger Zeit zur
Erfullung der Entwicklungsaufgaben verfugbar ist und es dadurch zu Verzégerungen in
der Entwicklung kommen kann. Vertrauen kann somit als eine Erganzung formeller

Kontrollmechanismen aufgefasst werden.

Allerdings wird aufgrund der Besonderheiten®® einer Offshore-Situation die Bildung
von Vertrauen erschwert. Denn Vertrauen basiert auf einem haufigen, offenen, ehrli-
chen und umfassenden Informationsaustausch und kann erst im Laufe einer Beziehung
aufgebaut werden.** Eine weitere VVoraussetzung zur Bildung von Vertrauen ist, dass
eine gemeinsame Vergangenheit und Zukunft gegeben ist.3* SchlieRlich existiert die
Annahme, dass persénliche Kontakte zum Aufbau von Vertrauen notwendig sind.>*

Es besteht das Risiko, dass aufgrund fehlender face-to-face Kontakte der Aufbau von
Vertrauen erschwert wird.*** Allgemein kénnen mangelnde personliche Beziehungen,
die durch informelle und spontane Kommunikation gefordert werden, die Entwicklung
von Vertrauen negativ beeinflussen.>® Des Weiteren konnen kulturelle Unterschiede

zwischen den Beteiligten die Bildung von Vertrauen beeintrachtigen.*

388 Vgl. hierzu z. B. DelLone u. a. /Boundaries/ 3; Herbsleb, Paulish, Bass /Siemens/ 531; Kern, Will-
cocks /relationships in IT outsourcing/ 12 oder Sabherwal /1S development projects/ 81.

389 Vgl. hierzu Handy /Trust/ 44f.; Inkpen, Currall /Coevolution/ 590 oder Sabherwal /IS development
projects/ 81f.

390 Vgl. hierzu die Darstellung des Elements Umwelt in Kapitel 2.2.
391 Vgl. auch Kern, Willcocks /relationships in IT outsourcing/ 12.

392 Vgl. Bradach, Eccles /Price/ 108; Herbsleb, Paulish, Bass /Siemens/531; Jarvenpaa, Leidner
/Communication/ 809 und Powell /Market/ 326.

393 \/gl. Handy /Trust/ 46.
394 Vgl. Karolak /Global software development/ 18.
395 Vgl. Heeks u. a. /Synching/ 59.

3% Vgl. Bradach, Eccles /Price/ 107f.; Carmel, Agarwal /Maturation of offshore sourcing/ 68; Mayer,
Davis, Schoorman /Organizational trust/ 715 oder Maznevski, Chudoba /Bridging space/ 476.

105



Darstellung der Offshore-Entwicklung — Darstellung des Elements Risiken

2.8.3.6 Risiken im Bereich Technologie

Samtliche projektspezifische Hard- und Software, die zur Aufgabenerfullung und Kom-
munikation eingesetzt wird, zahlt zum Bereich Technologie. Ebenfalls z&hlt die Tech-
nik, wie zum Beispiel eine bestimmte Hardware, in der das im Rahmen der Offshore-
Entwicklung entstandene Softwareprodukt betrieben wird, zu diesem Bereich. Risiken
in dem Bereich Technologie stellen zum Beispiel inkompatible Entwicklungstools,
Komplikationen bei der Konvertierung von Datenbanken oder unvorhergesehene
Schwierigkeiten bei der Implementierung dar.**’

Die Umsetzung von organisatorischen Malinahmen wird zwar durch den Einsatz von
Technologie unterstitzt, doch in dieser Arbeit steht eine organisatorische Sichtweise im
Vordergrund und nicht ihre technologische Umsetzung. Eine technologische Umsetzung
unterliegt gegenuber einer rein organisatorischen Betrachtung einem starken zeitlichen
Wandel und soll auch deshalb nicht umfassend in dieser Arbeit betrachtet werden.
Daher werden Risiken im Bereich Technologie nicht direkt untersucht. Jedoch kénnen
Risiken im Bereich Technologie mit Risiken anderer Bereiche des ,,work system* zu-
sammenhdngen. Diese werden dann dort indirekt betrachtet. Zum Beispiel kann auf-
grund des Einsatzes einer neuen und unbekannten Technologie der Kommunikations-
aufwand zwischen dem Anbieter und dem Kunden steigen, um wéhrend der Entwick-
lung auftretende Unklarheiten zu beseitigen. Dieser gesteigerte Kommunikationsauf-
wand wird dann im Bereich Geschéftsprozesse betrachtet.

Risiken, die darauf beruhen, dass der Anbieter die im Rahmen des Projekts eingesetzten
Technologien nicht ausreichend beherrscht, sind malRgeblich fiir eine anbieterinterne
Prozessbetrachtung relevant. Da in der vorliegenden Arbeit allerdings der Fokus auf der
organisatorischen Gestaltung zwischen dem Anbieter und dem Kunden von Offshore-
Entwicklungen liegt, sollen Risiken im Bereich Technologie nicht nédher betrachtet
werden. Zusatzlich sind Risiken in diesem Bereich zu einem geringeren AusmafR Offs-

hore-spezifisch, sodass eine Betrachtung weniger relevant erscheint.

2.8.3.7 Risiken im Bereich Geschéaftsprozess

Ein oder mehrere Geschéftsprozesse dienen dazu ein Produkt zu erstellen oder einen

Service anzubieten. Dabei kommen diese Prozesse in sdmtlichen Phasen des Projekts

397 Vgl. Herbsleb, Moitra /Global software development/18 und Kliem /Managing the risks/ 25.
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von der Anbahnung, den Vertragsverhandlungen, der Anforderungsanalyse uber die
Entwicklung und den Test bis zur Auslieferung der zu erstellenden Software vor. Die
Darstellung eines Geschéaftsprozesses umfasst vor allem die Beschreibung seiner orga-
nisatorischen Gestaltung. Zum Beispiel zahlt auch die grundsatzliche Unterscheidung in
ein Onsite- und Offshore-Team zum Bereich Geschaftsprozess, da dies als eine aufbau-
organisatorische Gestaltung verstanden werden kann.

Da die organisatorische Gestaltung von Offshore-Entwicklungen im Mittelpunkt der
Untersuchung dieser Arbeit liegt, sind die Risiken im Bereich Geschéftsprozess von
zentraler Bedeutung und werden daher genauer betrachtet.

Kommunikation wird in dieser Arbeit als ein organisatorischer Gestaltungsbereich
betrachtet. Daher umfasst der Bereich Geschéftsprozess auch sémtliche schriftliche oder
mandliche Informationen, die zwischen den Beteiligten einer Offshore-Entwicklung
ausgetauscht werden. Allerdings wurden Kommunikationsrisiken bereits im Bereich
Umwelt betrachtet, da sie dort als Konsequenz von raumlicher und zeitlicher Trennung
sowie kulturellen Unterschieden identifiziert wurden. Die Zuordnung von Kommunika-
tionsrisiken zu einem bestimmten Element unterliegt einem interpretativen Spielraum,
da sie davon abhangt, inwieweit eine Ursache-Wirkungs-Beziehung einzelner Risiken
zuriickverfolgt wird.>® Letztendlich ist diese Zuteilung aber fiir die Erhebung der vor-
liegenden Arbeit von untergeordneter Bedeutung, da es entscheidend ist, wie auf diese
Risiken mit organisatorischen Malinahmen eingegangen werden kann. Dennoch sind die
acht verwendeten Risikobereiche fir eine systematische VVorgehensweise hilfreich und
werden daher angewendet. Da Kommunikationsrisiken bereits dem Bereich Umwelt
zugeordnet wurden, erfolgt an dieser Stelle keine erneute Auffiihrung dieser Risiken,

um eine Wiederholung zu vermeiden.

Neben Risiken in der Kommunikation ist ein in der vorliegenden Literatur oft erwéhntes

Risiko die Gefahr eines Kontrollverlusts.**® Damit wird die Befiirchtung des Kunden

398 Vergleiche hierzu auch Kapitel 4.1.1, in dem eine kritische Betrachtung der VVorgehensweise dieser
Arbeit vorgenommen wird.

399 Vgl. z. B. Benamati, Rajkumar /Application development/ 40; Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/
37f.; Gupta, Gupta /Outsourcing/ 47-79; Jurison /Role of risk/ 240; Khan u. a. /Evaluating/ 4; Klep-
per, Jones /Outsourcing/ 56; Kliem /Managing the risks/ 23; Lacity, Willcocks /Global/ 335 oder
Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 30. Zum Begriff Kontrolle und Controlling siehe auch Kapitel
2.4.3. In einer empirischen Untersuchung Deloitte /Calling/ 9 z&hlt das Risiko Kontrollverlust zu
den am h&ufigsten genannten Risiken bei Outsourcing-Projekten.
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ausgedrickt, den Softwareentwicklungsprozess nicht mehr im gewohnten Umfang, wie
bei einer Entwicklung durch den Kunden selbst, steuern und kontrollieren zu kénnen.
Dadurch wird befiirchtet, verfolgte Budget-, Termin- und Produktziele nicht zu errei-
chen beziehungsweise ein Verfehlen dieser Ziele nicht frihzeitig zu erkennen.

Auch der Anbieter ist der Gefahr eines Kontrollverlusts ausgesetzt.*®® Unterscheidet
namlich der Anbieter zwischen einem Onsite-Team, welches vor Ort beim Kunden tatig
ist, und einem Offshore-Team, welches in Indien tétig ist, kann es zu einem Verlust an

Kontrolle zwischen diesen beiden Teams kommen.

2.8.3.8 Risiken im Bereich Produkt und Service

Der Bereich Produkt und Service umfasst eine funktionale Sicht auf das Softwarepro-
dukt, welches Gegenstand der Offshore-Entwicklung ist.

Im Bereich Produkt und Service kann das Risiko der Unsicherheit auftreten. Dies kann
zum Beispiel passieren, wenn das Produkt sehr komplex oder innovativ ist beziehungs-
weise viele Schnittstellen zu anderen Systemen besitzt.*”* Dann kénnen zu Beginn der
Entwicklung nicht alle Anforderungen an das zu entwickelnde Produkt erfasst werden.
Unsicherheit besteht auch, wenn vor Beginn der Entwicklung nicht im Detail bekannt
ist, welche Auswirkungen Anderungen oder Erweiterungen der bestehenden Informati-
onssysteme nach sich ziehen.*%

Ahnlich wie bei Unsicherheiten im Bereich der Technologie wird auch hier die Planbar-
keit der Offshore-Entwicklung in Bezug auf Termin- und Budgettreue sowie Einhaltung
der geplanten Funktionalitat erschwert. Jedoch ist dieses Risiko nicht Offshore-
spezifisch und kann auch unabhéngig von einer Auslagerung auftreten. Daher werden
Risiken im Bereich Produkt und Service nicht weiter betrachtet.

Wenn im Laufe eines zu Beginn unsicheren Projekts der Erkenntnisstand steigt, ergibt
sich daraus ein gesteigerter Kommunikationsbedarf zwischen Anbieter und Kunden.
Risiken, die sich daraus ergeben kdnnen, werden im Bereich Geschaftsprozess betrach-
tet.

400 Vgl. hierzu Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 30.

401 Vgl. hierzu eine Literaturiibersicht zu Risiken im Bereich Produkt und Service in Sherer, Alter /Risk
factors/ 53.

492 \/g. Earl Risks/ 31.
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2.8.3.9 Risiken im Bereich Anbieter- und Kundenunternehmen

Der Bereich Anbieter- und Kundenunternehmen umfasst die hinter den beteiligten
Personen stehenden Unternehmen und soll ein umfassenderes Verstandnis des betrach-
ten Falls vermitteln.

Ein Risiko in diesem Bereich ist zum Beispiel ein langfristiger Kompetenzverlust auf
der Seite des Kunden, wenn bestimmte Aufgaben ausgelagert werden und dadurch
einzelne Fahigkeiten der Mitarbeiter nicht mehr benétigt werden.*® Dies kann sowohl

404

technische Fahigkeiten*® als auch das organisatorische Lernen® betreffen. Dieser

Kompetenzverlust kann sich negativ auf die Innovationsfahigkeit des Kunden auswir-
ken.4°6

Des Weiteren besteht das Risiko, dass Mitarbeiter des Kunden durch die Auslagerungs-
entscheidung demoralisiert werden und dadurch die Zusammenarbeit mit dem Anbieter
erschweren.*®” Mitarbeiter des Kunden kénnen sich in ihren Fahigkeiten unterschatzt
fuhlen, Angst vor einem Arbeitsplatzverlust entwickeln oder ihre persdnlich geplanten
Karriereplane bedroht sehen.*%

Fur das Anbieterunternehmen besteht hingegen die Gefahr, dass sich die Durchfiihrung
von Projekten fir bestimmte Kundengruppen negativ auf das Image des Anbieters
auswirkt und potentielle Kunden davon abhélt eine Beziehung mit den Anbieter einzu-
gehen. Insbesondere Kunden aus der Ristungs- oder Tabakindustrie kdnnten solche
Wirkungen erzeugen.

Der vorliegenden Arbeit liegt die Annahme zu Grunde, dass bereits eine Entscheidung
fur eine Offshore-Entwicklung auf der Seite des Kunden getroffen ist. Gleichfalls hat

der Kunde bereits einen Offshore-Anbieter ausgewéhlt. Daher liegen Risiken im Be-

403 Vgl. Aron, Clemons, Reddi /Understanding/ 3; Aubert u. a. /British Petroleum/ 2; Aubert, Patry,
Rivard /Assessing/ 6; Jurison /Role of risk/ 240 oder Tafti /Risks factors/ 557.

404 Vgl. Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 231; Earl /Risks/ 29; Gupta, Gupta /Outsourcing/ 47-49 oder
Khosrowpour, Subramanian, Gunterman /Organizational benefits/ 254.

495 Earl Risks/ 29 stellt das Risiko dar, dass durch eine Auslagerung der Lernprozess gestort werden
kann, der sich ergibt, wenn der Wert einer Anwendung durch ihre Nutzung und die Entwicklung
neuer Maglichkeiten erkannt wird.

408 Vgl. Earl /Risks/ 30 oder Jurison /Role of risk/ 240.

407 Vgl. hierzu Delmonte, McCarthy /Offshore/ 1607; Dué /Real costs/ 98; Gupta, Gupta /Outsourcing/
47-49; Hatch /Offshore 2005/ 18 oder Khosrowpour, Subramanian, Gunterman /Organizational
benefits/ 258.

408 Vgl. Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37f.; Kumar, Willcocks /Country/ 1317 und Rost /political
reasons/ 104f.

109



Darstellung der Offshore-Entwicklung — Darstellung des Elements Risiken

reich Anbieter- und Kundenunternehmen auflerhalb des Einflussbereiches der hier
betrachteten organisatorischen Gestaltungsbereiche und werden daher nicht weiter

untersucht.

2.8.3.10 Zusammenfassung der Fokussierung auf ausgewahlte Risikobereiche

Aus der Diskussion ber die Relevanz der Risiken einzelner Bereiche in den vorange-
gangenen Kapiteln ergibt sich eine Fokussierung bei der Betrachtung von Risiken auf
drei der acht Bereiche des ,,work system®. Die nachfolgende Tabelle Tab. 2-15 stellt

dies zusammenfassend dar.

Bereich des ,work system* Werden Risiken in diesem Bereich in der
vorliegenden Arbeit betrachtet?

Infrastruktur Nein
Umwelt Ja

Strategie Nein
Beteiligte Ja

Technologie Nein
Geschaftsprozess Ja

Produkt und Service Nein
Anbieter- und Kundenunternehmen Nein

Tab. 2-15 Zusammenfassung der Fokussierung auf ausgewahlte Risikobereiche

Tabelle Tab. 2-16 fasst die identifizierten Risiken in den drei relevanten Risikoberei-
chen dieser Arbeit zusammen. Diese Auflistung dient auch einer systematischen und

zielorientierten Untersuchung der Fallstudie in Abschnitt 3.3.12.
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Risiko-
bereich

Risiko

Erlauterung

Umwelt; Raumliche und zeitliche Distanz

Missverstandnisse in

der Kommunikation

Unvollstandige Informationen; insh. wenn
Kontextinformationen fehlen
Kein direktes Feedback bei asynchroner

Kommunikation

Weniger effiziente

Kommunikation

Bei asynchroner Kommunikation entstehen
Wartezeiten auf Antworten

Mangels face-to-face Kommunikation wer-
den guantitativ umfangreichere schriftliche
Informationen ausgetauscht (Aufwéndiger in
der Erstellung und in der Verarbeitung)
Terminvereinbarung fur gemeinsame syn-
chrone Kommunikation ist aufwéndiger
Schwierigkeiten den richtigen Ansprechpart-
ner zu finden

Langere Kommunikationswege

Weniger informelle und

spontane Kommunikation

Entwicklung von Vertrauen wird erschwert
Informelle Kommunikation férdert Koordina-

tion

Tab. 2-16 Zusammenfassung der identifizierten Risiken (1/2)
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Risiko-
bereich

Risiko

Erlauterung

Umwelt: Kulturelle Unterschiede (inkl. Sprache)

Missverstandnisse in

der Kommunikation

Sprachliche Unterschiede:

e Bei unterschiedlichen Muttersprachen
kann die Komplexitat und der Umfang
verbal vermittelter Informationen geringer
sein

e Beteiligte fuhlen sich unsicher und unwohl
bei der Kommunikation in einer fremden
Sprache

e Fehler bei Ubersetzungen

Abweichendes Verhalten der Beteiligten auf-

grund unterschiedlicher Wertvorstellungen

und Einstellungen

Weniger effiziente

Kommunikation

Aufwand durch Ubersetzungen

Technische
Komplikationen

Bei Verwendung landesspezifischer Sonder-
zeichen

Aufgrund unterschiedlicher Datumsformate

Méngel in der Erfullung

der Projektanforderungen

Negative Auswirkungen von mangelnden

fachlichen, technischen oder organisatori-

(] . . . .
j=) schen Kenntnissen auf die Zielerreichung
% _ Umfangreichere formelle Kontrollen, die zu
m Geringes Vertrauen ) . )
) N héherem Aufwand und zeitlichen Verzoge-
zwischen den Beteiligten ) }
rungen fihren kdnnen
*_% 2 Bezogen auf Budget-, Termin- und Produkt-
< & |Kontrollverlust _
R O ziele
8 o
Tab. 2-17 Zusammenfassung der identifizierten Risiken (2/2)
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2.9 Darstellung des Elements negative Ergebnisse

Werden ex ante aufgestellte Ziele und Erwartungen an ein betrachtetes Projekt nicht
erreicht, erzielt das Projekt ein negatives Ergebnis.””® In der Regel lassen sich Ursache-
Wirkungsketten dergestalt aufstellen, dass ein negatives Ergebnis direkt oder indirekt
einen finanziellen Verlust darstellt.

Welches Ergebnis in einem konkreten Projekt als negativ interpretiert wird hangt nach
obiger Definition maBgeblich von den jeweils verfolgten Zielen ab. Wird zum Beispiel
ein angestrebtes prozessbezogenes Ziel wie das Einhalten von Terminen nicht erreicht,
stellt dies ein negatives Ergebnis dar. Ein Beispiel fur ein negatives Ergebnis in Bezug
auf produktbezogene Ziele wére eine Service-Verschlechterung oder abnehmende Pro-
duktqualitat.*

In Kapitel 2.7.2.4 wurde gezeigt, dass mit Offshore-Projekten h&ufig das Ziel Kosten-
senkung verfolgt wird. Wird dies nicht erreicht, ist von einem negativen Ergebnis zu
sprechen. ,,Versteckte Kosten“ (engl. hidden costs*) kénnen zu einem negativen Ergeb-
nis von Offshore-Projekten filhren. Versteckte Kosten sind Kosten, die bei der ur-
sprunglichen Kalkulation der Projektkosten zu niedrig oder gar nicht bericksichtigt
wurden. Diese Kosten kdnnen in unterschiedlichen Bereichen entstehen, wie zum Bei-
spiel bei der Suche eines geeigneten Anbieters,*"* bei der Vertragsgestaltung,** bei
Verhandlungen**® oder sie kénnen aufgrund von Gebiihren fiir notwendige Software-

Lizenzen** sowie versteckten oder steigenden Servicekosten*' entstehen.

409 Vgl. hierzu Alter, Sherer /Model of IS risk/ 13.

410 Vgl. Aubert u. a. /British Petroleum/ 2; Aubert, Patry, Rivard /Assessing/ 6; Aubert, Patry, Rivard
/Tale/ 182, 186; Clark Jr., Zmud, McCray /Nature/ 230; Gupta, Gupta /Outsourcing/ 47-49; Hatch
/Offshore 2005/ 15; Khosrowpour, Subramanian, Gunterman /Organizational benefits/ 255 oder
Klepper, Jones /Outsourcing/ 57.

4l Vgl. Barthelemy /Hidden cost/ 61; Ramarapu, Parzinger, Lado /Issues/ 30; Tafti /Risks factors/ 556.
Barthelemy /Hidden cost/ 61-66 stiitzt seine Aussagen uber unerwartete Kosten auf eine Umfrage
bei 50 Unternehmen. Dabei werden Kosten in unterschiedlichen Bereichen aufgefiihrt.

412 Vgl. Barthelemy /Hidden cost/ 61 und Earl /Risks/ 29.
413 Vgl. Barthelemy /Hidden cost/ 61.

414 Vgl. Grover, Cheon, Teng /Outsourcing/ 37f.; Lacity, Hirschheim /IS Outsourcing/ 20 oder Khan u. a.
/Evaluating/ 4.

415 Vgl. Lacity, Willcocks, Feeny /Flexibility/ 91 oder Tafti /Risks factors/ 556.
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Versteckte Kosten kénnen durch Analysefehler entstehen und sowohl beim Kunden,
insbesondere wenn ein time & material Vertrag vorliegt, als auch beim Anbieter, insbe-
sondere bei Festpreisprojekten, entstehen.*!®

An dieser Stelle sei noch darauf hingewiesen, dass manche Autoren Risiken mit negati-
ven Ergebnissen vermischen, sodass ,hidden costs* als Risiko einer Offshore-
Entwicklung angesehen werden.**” Diese Sichtweise entspricht allerdings nicht dem

hier zugrunde gelegten Begriffsverstdndnis von Risiko, Ziel und negativem Ergebnis.

416 Vgl. Khan u. a. /Evaluating/ 4.

a7 Vgl. z. B. Deloitte /Calling/ 17: Eine Befragung von 25 Unternehmen ergab, dass 52% der Befragten
kostenbezogene Risiken als Hauptrisiko einer Auslagerung ansahen. Dabei wurden unter kostenbe-
zogenen Risiken auch versteckte Kosten verstanden.
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3. Fallstudien-Untersuchung

3.1 Design der Untersuchung

In Kapitel 1.5.4 wurde zuerst der grundlegende Betrachtungsrahmen fiir Offshore-
Entwicklungen in dieser Arbeit festgelegt. AnschlieRend wurde in Kapitel 2 mit seiner
Hilfe die Offshore-Entwicklung im Allgemeinen dargestellt und ihre Besonderheiten
der Umwelt sowie Risiken identifiziert.

Nun soll der Forschungsfrage nachgegangen werden, mit welchen organisatorischen
MaRnahmen diese Besonderheiten und Risiken beriicksichtigt werden kénnen.*'®

Dies erfolgt, wie bereits in Kapitel 1.5.3 begriindet, durch eine Fallstudien-
Untersuchung, die durch den verwendeten Betrachtungsrahmen strukturiert wird.
Grundsatzlich ist das gewahlte VVorgehen der vorliegenden Fallstudien-Untersuchung an

die Empfehlungen von Yin angelehnt.**°

Yin und Walsham schlagen vor, die Erhebung
der Informationen einer Fallstudie und deren Analyse zu dokumentieren, damit auch
AuBenstehende diese nachvollziehen kénnen.*”® Dieser Forderung wird nun Rechnung

getragen:

= Details Uber die untersuchten Unternehmen
Es handelt sich um einen Schweizer Kunden und einen indischen Anbieter von Offsho-
re-Dienstleistungen. Die beiden Unternehmen werden im Kapitel 3.3.2 néher vorge-
stellt.

= Grinde fir die Wahl dieser Unternehmen
Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt auf einer Offshore-Beziehung zwischen einem
deutschsprachigen Kunden und einem indischen Anbieter. Der gewahlte Anbieter ge-
hort zu den grofiten Anbietern von Offshore-Dienstleistungen Indiens und es bestand
die Bereitschaft sich aktiv an einer empirischen Studie zu beteiligen. Nachdem der
Anbieter ausgewahlt wurde, wurden gemeinsam mit dem Anbieter und dem Autor der

Studie geeignete Projekte eines deutschsprachigen Kunden ausgewahlt. Kriterien waren,

18 70 den Forschungsfragen siehe 1.4.3.
419 Vgl. Yin /Case study/.
420 Vgl. Walsham /Interpretive case studies/ 79 und Yin /Case study/ 68f.
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dass ein Entwicklungs-, Wartungs- oder Re-Engineering-Projekt durchgefiihrt wurde,**

dass an dem Projekt mindestens 5 Personen des Anbieters beteiligt waren, dass es in
einem Zeitraum von mindestens vier Monaten umgesetzt wurde und dass das Projekten-
de innerhalb der letzten vier Jahre stattfand. Damit sollte sichergestellt werden, dass das
Projekt eine gewisse GrolRe hatte, damit Uberhaupt eine organisatorische Gestaltung
sichtbar wird. Schlielich musste der Kunde auch Interesse zeigen, sich an der Studie zu
beteiligen und damit einverstanden sein, relevante Informationen zur Verfigung zu

stellen.*?2

= Ablauf und Vorgehen der Untersuchung

Die folgende Tabelle zeigt den zeitlichen Ablauf der Erhebung und wie die entspre-

chenden Informationen erhoben wurden.

Zeitraum Inhalt
11.2005 | « Erste Kontaktaufnahme zu einem indischen Anbieter und Vorstellung
der Ziele der Studie.

12.2005 | = Pperspnliche Prasentation der Ziele und des Vorgehens der Studie ge-
genuber einem Accountmanager fir Kunden im deutschsprachigen
Raum. Absprache Uber néchste Schritte der Untersuchung.

01.2006 | = Suche nach einzelnen Projekten bei unterschiedlichen Kunden, die
untersucht werden konnen. Entscheidende Kriterien:

GroRe der Projekte, Anzahl Teammitglieder, Dauer, Bereitschaft des
Kunden an der Studie teilzunehmen.

= Auswahl eines Kunden, der motiviert war sich an der Studie zu beteili-
gen und mit dem geeignete Projekte durchgefiihrt wurden.

02.2006 | = Telefonische Absprachen mit dem zustandigen Projektmitarbeiter des
Anbieters, der beim ausgewahlten Kunden vor Ort arbeitet (Onsite-
Koordinator): Vorstellung der Untersuchung und Abstimmung des
weiteren Vorgehens.

Tab. 3-1 Ablauf der Fallstudienerhebung (1/2)

2L Reine Anpassungsprojekte (z. B. SAP, Siebel) wurden ausgeschlossen, da hierbei andere Aufgaben
stattfinden als dies bei den aufgezéhlten Projekttypen der Fall ist.

422 Auch Kelliher [Interpretivism/ 125 weisen in ihrer Diskussion Uber eine Forschungsanleitung fir
Fallstudien auf diese Notwendigkeit hin.
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Zeitraum

Inhalt

03.2006

Personliche Prasentation der Untersuchung vor dem Kunden in Zurich
sowie Auswahl von drei Projekten die in der Untersuchung berucksich-
tigt werden sollen und Absprachen, um das weitere VVorgehen festzule-
gen.

Personliche Beantwortung erster Fragen insbesondere beziiglich Auf-
bau und Ablauf der ausgewdahlten Projekte durch den Onsite-
Koordinator in Zirich.

04.2006
bis
08.2006

Schriftliche Befragung des Onsite-Koordinators und telefonische Kla-
rung von Unklarheiten der gelieferten Antworten.

AnschlieRende schriftliche Befragung des Kunden und telefonische
Klarung von Unklarheiten der gelieferten Antworten.

Schriftliche Befragung aller tbrigen Beteiligten des Anbieters.

Kontinuierliche Auswertung und schriftliche Fixierung der erhaltenen
Antworten, sobald diese tberreicht wurden.

Klarung von Fragen, die sich aufgrund der Auswertung ergaben.

09.2006
bis
11.2006

AbschlieRende Analyse der erhobenen Informationen.

Letzte Nachfragen bei Schllsselpersonen der untersuchten Projekte um
Unklarheiten zu beseitigen.

Tab. 3-2 Ablauf der Fallstudienerhebung (2/2)

Auf Basis des in Kapitel 2 aufgestellten theoretischen Betrachtungsrahmens wurden

unterschiedliche Fragebdgen entwickelt, um die einzelnen Elemente des Betrachtungs-

rahmens zu untersuchen.””® Der umfangreichste Fragebogen — mit 105 Fragen — wurde

an den Onsite-Koordinator geschickt.

424 \Weiter erhielten die drei Projektverantwortli-

chen des Kunden einen ersten Fragebogen mit 47 Fragen und einen zweiten Fragebogen

mit weiteren 21 Fragen. Alle ibrigen Projektmitglieder erhielten 15 Fragen.

Die im Zeitraum April bis August 2006 gelieferten Antworten sind durchweg sehr

aussagekréaftig und zum Teil ausfihrlich geliefert worden.

*23 Siehe Anhang C.

424 Der Onsite-Koordniator (APQ7) hat diese Fragen gemeinsam mit dem Projektmanager (AP03) und
dem Architekten (AP02) eines der Projekte beantwortet. ,,APxx* steht fir die durchnummerierten
Anbieterpersonen. In Kapitel 3.3.8 erfolgt eine Auflistung aller an den untersuchten Projekten betei-
ligten Personen.
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Alle organisatorischen Aspekte des Betrachtungsrahmens — dazu zéhlen insbesondere
die Elemente Geschaftsprozesse und Risiken in diesen Geschéftsprozessen — wurden
durch Befragungen von Schlisselpersonen erhoben. Kieser und Kubicek argumentieren,
dass dieses Vorgehen prinzipiell geeignet ist.** Dariiber hinaus wurden alle an den
Projekten beteiligten Personen befragt. Dabei wurde bei der Auswertung der erhaltenen
Antworten auch die Methode der sozialen Netzwerkanalyse angewendet. Im Kapitel 3.2

wird diese Methode vorgestellt und ihr Einsatzzweck dargestellt.

Wie bereits bei der wissenschaftstheoretischen Begrindung der gewéhlten VVorgehens-
weise in Kapitel 1.5.2 erlautert, wird in dieser Arbeit ein interpretativer Forschungsan-
satz verfolgt. In diesem Sinne wird bei der Untersuchung der Elemente in den folgenden
Kapiteln nicht davon ausgegangen Fakten zu berichten, sondern dass es sich dabei um
die Interpretationen des Autors von Interpretationen der Befragten handelt.*”® Allerdings
wurde stets versucht neben persdnlichen Einschétzungen auch objektiv beantwortbare

Fragen zu formulieren.

3.2 Methode der sozialen Netzwerkanalyse

3.2.1 Grundzlge der sozialen Netzwerkanalyse

Eine Methode, die im Rahmen der Fallstudien-Untersuchung angewendet wurde und
eine zentrale Rolle Ubernimmt, ist die soziale Netzwerkanalyse. Sie wurde eingesetzt,
um Kommunikationsbeziehungen zwischen den an den Projekten beteiligten Personen

systematisch untersuchen zu kénnen.

Die soziale Netzwerkanalyse lasst sich auf Radcliffe-Brown zurtickfiihren und wurde
von den 1930ern bis in die 1970ern von vielen Soziologen und Anthropologen aufge-
griffen und erweitert.*”” Grundsatzlich verfolgt die soziale Netzwerkanalyse das Ziel,

Beziehungen zwischen sozialen Entitdten zu betrachten und Interaktionsmuster zwi-

425 Vgl. Kieser, Kubicek /Organisation/ 172.
426 Vgl. Walsham /Interpretive case studies/ 78.

a2t Vgl. Scott /Social network analysis/ 4 und Tichy, Tushman, Fombrun /Social network analysis/ 508.
Eine ausfiihrliche Darstellung der historischen Entwicklung der sozialen Netzwerkanalyse liefern z.
B. Scott /Social network analysis/ 7-16 oder Wasserman, Faust /Social network analysis/ 10-17. Ein
Review Uber die Verwendung der SNA im Zeitraum 1950er - 2000er liefern Knox, Savage, Harvey
/Social networks/ 113-140.
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schen diesen zu verstehen.*?® Daher ist sie auch dazu geeignet Organisationen darzustel-
Ien.429

Die soziale Netzwerkanalyse ist ein formalisierter Ansatz, der auf der Graphentheorie
beruht*™*® und sowohl die Datenerhebung als auch die Analyse von Daten umfasst.***

Bei einer grafischen Darstellung eines Netzwerkes (Abb. 3-1) repréasentieren Knoten
soziale Entitaten und Kanten zwischen diesen Knoten Beziehungen bzw. Informations-

flusse.*

Knoten Kante = Beziehung,

= soziale Entitat Informationsfluss

Abb. 3-1 Erlauterung der grafischen Darstellung von Netzwerken

3.2.2 Anwendung der sozialen Netzwerkanalyse im Rahmen der Fallstudie

Im Rahmen der vorliegenden Fallstudie wurde eine Erhebung des gesamten Netzwerks
— im Gegensatz zu einem egozentrierten Netzwerk — vorgenommen, da alle an einem
Projekt beteiligten Personen eine klar abgrenzbare Population darstellen.**

Um die relevanten Daten zu erheben, wurde fur jedes Projekt im Vorfeld eine Liste aller
beteiligten Personen — sowohl Anbieterpersonen (AP) als auch Kundenpersonen (KP) —

erstellt.*** Diese Liste wurde jedem Beteiligten zugeschickt mit der Bitte anzugeben,

428 Vgl. Wasserman, Faust /Social network analysis/ 3 auch Haythornthwaite /Social network analysis/
323 und Nelson /Strenght/ 380 greifen diese Definition auf.

429 Vgl. Tichy, Tushman, Fombrun /Social network analysis/ 513 und Zack /Organizational systems/ 1.

430 Vgl. Zack /Organizational systems/ 2. Zack verweist an dieser Stelle auch auf zahlreiche Studien, die
die soziale Netzwerkanalyse sowohl zur Beschreibung sozialer Strukturen als auch zur Beschrei-
bung computer-gestiitzter Kommunikation anwenden.

431 Vgl. Tichy, Tushman, Fombrun /Social network analysis/ 507.

432 Vgl. z. B. Ahuja, Galletta, Carley /Individual centrality/ 27; Scott /Social network analysis/ 38-40 und
Wasserman, Faust /Social network analysis/ 73-75.

433 Vgl. zu dieser Abgrenzung z. B. Haythornthwaite /Social network analysis/ 328f.; Knox, Savage,
Harvey /Social networks/ 118 oder Mead /Social network analysis/ 33.

434 Nach Wasserman, Faust /Social network analysis/ 45 ist diese Form der Datenerhebung am weitesten
verbreitet. Beispiele fur ihre Anwendung liefern u. a. Mead /Social network analysis/ 34 und Nelson
/Strenght/ 383f.
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wie haufig eine Interaktion**®

tber ein bestimmtes Medium mit einer am Projekt betei-
ligten Person stattfand.**® Zusatzlich bestand die Aufforderung die Liste zu ergéanzen,
falls mit anderen Personen im Kontext des jeweiligen Projekts kommuniziert wurde, als
denjenigen, die in der Liste aufgefuhrt wurden.

Abbildung Abb. 3-2 stellt eine anonymisierte Form des Befragungsinstruments dar. Bei
den durchgefiihrten Erhebungen wurden statt der Variablen APxx und KPxx die realen
Namen der Beteiligten eingetragen.**” Die Datenerhebung einer sozialen Netzwerkana-
lyse kann grundsatzlich nicht anonym erfolgen.*® Daher wurden die Teilnehmer der
Studie darauf hingewiesen, dass die Daten nicht anonym erhoben werden, jedoch nach
der Erhebung anonymisiert und streng vertraulich behandelt werden. Weiter wurde
zugesichert, dass in allen 6ffentlich verfligbaren Auswertungen keine Namen von Per-
sonen enthalten sein werden und dass die gegebenen Antworten keine personlichen
Konsequenzen nach sich ziehen werden. Alle Beteiligten haben diesem Vorgehen zuge-
stimmt.

Im Anhang befinden sich anonymisiert alle erhobenen Daten der sozialen Netzwerkana-

lyse der untersuchten Projekte.**°

* Die Héaufigkeit wurde in funf mogliche Ausprédgungen unterschieden: nie (0), seltener als einmal in
der Woche (1), einmal in der Woche (2), haufiger als einmal in der Woche (3) oder taglich (4).

436 Wasserman, Faust /Social network analysis/ 46f. bezeichnen die Vorgabe von méglichen Personen
wéhrend der Befragung als ,,rooster” im Gegensatz zu ,.free call*. Weiter ist das gewahlte VVorgehen
als ,,free choice™ — im Gegensatz zu ,,fixed choice* — zu bezeichnen, da nicht vorgegeben wurde wie
viele Beziehungen eine Person eingehen muss oder hdchstens darf.

7 1n Abhangigkeit der Muttersprache der beteiligten Personen wurde die Erhebung in englischer oder in
deutscher Sprache durchgefihrt.

438 Vgl. hierzu Borgatti, Molina /Ethical guidelines/ 112f.; Cross, Nohria, Parker /Informal networks/ 71
oder Kadushin /Ethics/ 140-152.

39 Alle erhobenen Daten der sozialen Netzwerkanalyse befinden sich im Anhang C-4.
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email telephan call face-to-face meeting comment/ explanations
graup
personal {more then
(one one
recipient; re cipient)
send or (send ar
recei ed) received) personal conference alone inagroup
AP 01
AP 02
AP 03
KP_01
kKP_02

KP_03

please extend this id to all
persones (“Anbieter-"and
"Kunden-Unternehimen")
you where in contact at the
project e at the date xec
to xoon

Abb. 3-2 Befragungsinstrument zur sozialen Netzwerkanalyse

Die Auswertung der erhobenen Daten und ihre grafische Aufbereitung erfolgte mit der
Software UCINET, NetDraw** und Visio von Microsoft. Die Ergebnisse der Auswer-
tungen werden bei der Untersuchung einzelner Elemente — insbesondere bei der Be-

trachtung von Risiken im Bereich Umwelt — verwendet.

Bevor nun die einzelnen Ergebnisse der sozialen Netzwerkanalyse dargestellt und inter-
pretiert werden, sei an dieser Stelle noch auf den Aspekt der Vollstdndigkeit der Erhe-
bung hingewiesen.***

Insgesamt werden in der Fallstudien-Untersuchung drei Projekte — Zirich Re-
Engineering, Zurich Development und Zurich Maintenance — zwischen einem Anbieter
und demselben Kunden betrachtet.**> Der Beginn des frithesten der drei Projekte (Zu-
rich Re-Engineering) liegt vier Jahre zurtick, ndmlich im Jahr 2002. Dadurch, dass
dieses Projekt langer zurlickliegt, wurde fur dieses Projekt keine soziale Netzwerkana-
lyse nach dem oben geschilderten VVorgehen durchgefuhrt, da vermutet wird, dass das
Erinnerungsvermdgen der Beteiligten Uber die Hé&ufigkeit der Kommunikation mit

anderen Beteiligten des Projekts mit fortschreitender Zeit ungenauer wird.

440 Vgl. Borgatti, Everett, Freeman /Ucinet/. Siehe hierzu auch Mead /Social network analysis/ 33 oder
Scott /Social network analysis/ 63.

44l Stork, Richards /Nonrespondents/ 196 haben festgestellt, dass eine vollstandige Datenerhebung in den
seltensten Fallen moglich ist und haben sich daher Gedanken ber Konsequenzen von unvollsténdi-
gen Daten gemacht, die nun hier aufgegriffen werden.

2 bie Entwicklungsgegenstande dieser drei Projekte werden in Kapitel 3.3.3 genauer dargestellt.
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Zurich Maintenance ist ein fortlaufendes Wartungsprojekt. Zwar begann es bereits im
Mérz 2002, jedoch wird im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nicht die gesamte

Projektdauer betrachtet, sondern lediglich der Zeitraum Januar 2005 bis Mé&rz 2006.

Von allen fiinf Personen des Anbieters, die direkt an dem Projekt Zurich Development
beteiligt waren, wurden notwendige Daten fiir die soziale Netzwerkanalyse erhoben.
Zwei weitere Personen des Anbieters waren indirekt auf einer hdheren Managerebene
an dem Projekt beteiligt. Sie wurden aber nicht befragt. Auf der Kundenseite waren
insgesamt vier Personen an dem Projekt beteiligt. Leider standen die Daten von nur
einer dieser Personen zur Verfugung. Da in den Untersuchungen allerdings maRgeblich
die Schnittstelle zwischen Anbieter und Kunde untersucht wird, sind die erhobenen
Daten dennoch brauchbar. Lediglich die Beziehungen zwischen den Personen des Kun-
den konnten nicht vollstandig dargestellt werden. Durch den Abteilungsleiter des Kun-
den (KPO1) wurde nach Abschluss der Informationserhebung darauf hingewiesen, dass
zum Beispiel eine intensive Kommunikation zwischen ihm und den Projektleitern
(KP02 und KPO5) in den Projekten Zurich stattfand. Die Beziehungen zwischen dem
Anbieter und dem Kunden konnten hingegen rekonstruiert werden. Die Methode der

Rekonstruktion wird im Folgenden vorgestellt.

An dem Projekt Zurich Maintenance waren direkt 11 Personen des Anbieters und vier
Personen des Kunden beteiligt. Hiervon konnten sieben Antworten von Personen des
Anbieters und eine Antwort des Kunden fur die soziale Netzwerkanalyse verwendet
werden. Weitere fiinf Personen des Anbieters waren indirekt an dem Projekt auf einer
hoheren Managementebene oder durch eine technische beratende Rolle an dem Projekt
beteiligt. Zwar ist die Erhebung in diesem Projekt nicht vollstandig, aber von Personen
mit zentraler Bedeutung — z. B. Personen, die vor Ort beim Kunden gearbeitet haben,

oder dem Projektmanager — konnten die Daten erhoben werden.

Um mit den erhobenen Daten zur sozialen Netzwerkanalyse bestmoglich arbeiten zu
kdnnen wurde, statt eine Beziehung von zwei Personen beschreiben zu lassen, nur auf
eine Person zugegriffen und die Annahme unterstellt, dass die nicht antwortende Person

diese Beziehung genauso beschreiben wiirde.*** Es wird empfohlen bei dieser Art der

443 Vgl. zu dieser Rekonstruktionsmoglichkeit Stork, Richards /Nonrespondents/ 198f.
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Rekonstruktion anzugeben, wie hoch die Glaubwiirdigkeit (engl. reliability) der verfiig-
baren Daten ist. Dabei wird Uberprift, wie haufig die Befragten Beziehungen zueinan-
der identisch beschrieben haben. Es existiert kein allgemein anerkanntes Level der
Glaubwirdigkeit, ab wann eine Rekonstruktion zul&ssig ist oder ab wann auf eine Re-
konstruktion verzichtet werden sollte. Dennoch liefern die folgenden Angaben zur
Glaubwaurdigkeit einen Anhaltspunkt daftr, wie die prasentierte soziale Netzwerkanaly-

se durchgefuhrt wurde.

Im Projekt Zurich Development standen Daten von 6 Personen zur Verfligung. Diese
kdnnen (6x5) = 30 gerichtete Kommunikationsflisse (= 15 Beziehungen) untereinander
ohne zu sich selbst beschreiben. Tabelle Tab. 3-3 beinhaltet die erhobenen Informatio-
nen. Die Glaubwiirdigkeit im Fall der gesamten Kommunikation*** liegt hier bei 60% (9
Beziehungen wurden von beiden beteiligten Personen identisch angegeben).

Bildet man aus den vorhandenen Daten eine Gruppe mit der Haufigkeit ,,0 (= nie)**
und eine Gruppe mit der Haufigkeit groRer ,,0“, ergibt sich eine Glaubwurdigkeit von

87% (nur 2 der 15 Beziehungen wurden abweichend angegeben).

APO3 | AP14 | APO8 | APO7 | AP13 | KPO3
APO3 0 4 4 4 4 1
AP14 4 0 4 4 3 0
APO8 4 4 0 4 4 1
APO7 4 2 4 0 3 3
AP13 4 3 2 4 0 4
KPO3 0 0 0 4 4 0

Tab. 3-3 Erhobene Daten im Projekt Zirich Development Uber alle Kommunikationsmedien zur Bestim-

mung der GIaubwUrdigkeit446

448

Die Untersuchung der Glaubwiirdigkeit zur synchronen**” und asynchronen**® Kommu-

nikation im Projekt Ziirich Development ergab ebenfalls eine Ubereinstimmung von

44 Hierbei wird das Maximum der Kommunikationshdufigkeit tber alle erhobenen Kommunikationsme-
dien pro Personen gebildet.

5 Die Héaufigkeit wurde in funf mogliche Ausprédgungen unterschieden: nie (0), seltener als einmal in
der Woche (1), einmal in der Woche (2), haufiger als einmal in der Woche (3) oder taglich (4).

%4 Die Tabelle wird von links nach rechts gelesen. AP14 gibt an mit AP07 eine Kommunikationshaufig-
keit von 4 (taglich) zu haben. Allerdings gibt AP07 die Kommunikationshaufigkeit zu AP14 mit 2
(wdchentlich) an. Graue Zellen markieren diese Abweichungen.

*47 Hierbei wird das Maximum tiber face-to-face und telefonische Kommunikation pro Personen gebildet.

8 Dies entspricht der Kommunikation per E-Mail.
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60% und bei Bildung der beiden Gruppen (,,0“ und groRer ,,0) 93% (1 der 15 Bezie-

hungen wurde abweichend angegeben).**

Im Projekt Zlrich Maintenance standen Daten von 8 Personen zur Verfigung. Diese
kdnnen (8x7) = 56 gerichtete Kommunikationsflisse (= 28 Beziehungen) untereinander
ohne zu sich selbst beschreiben. Tabelle Tab. 3-4 beinhaltet die erhobenen Informatio-
nen. Die Glaubwiirdigkeit im Fall der gesamten Kommunikation*® liegt hier bei 43%
(12 Beziehungen wurden von beiden beteiligten Personen identisch angegeben).

Bildet man aus den vorhandenen Daten eine Gruppe mit der Haufigkeit ,,0 (= nie) und
eine Gruppe mit der Haufigkeit groRer ,,0“, ergibt sich eine Glaubwiirdigkeit von 96%
(nur 1 der 28 Beziehungen wurde abweichend angegeben).

APO3 | AP14 | AP18 | AP17 | AP13 |AP21 | KPO3 | APO7
APO3 0 4 4 4 4 4 0 4
AP14 4 0 3 3 4 4 0 4
AP18 3 3 0 3 2 3 0 2
AP17 2 2 2 0 2 2 0 2
AP13 4 3 1 1 0 0 4 0
AP21 1 4 3 3 3 0 0 3
KPO3 0 0 0 0 1 0 0 1
APO7 4 3 3 3 4 3 4 0

Tab. 3-4 Erhobene Daten im Projekt Zurich Maintenance (iber alle Kommunikationsmedien zur Bestim-

mung der Glaubwijrdigkeit451

Die Untersuchung der Glaubwirdigkeit zur synchronen Kommunikation im Projekt
Zirich Maintenance ergab eine Ubereinstimmung von 50% und bei Bildung der beiden
Gruppen (,,0 und groRer ,,0) 93% (2 der 28 Beziehungen wurden abweichend angege-
ben.

Die Untersuchung der Glaubwirdigkeit zur asynchronen Kommunikation im Projekt
Zirich Maintenance ergab eine Ubereinstimmung von 43% und bei Bildung der beiden
Gruppen (,,0 und groRer ,,0) 89% (3 der 28 Beziehungen wurden abweichend angege-
ben.

%49 Alle erhobenen Daten der sozialen Netzwerkanalyse befinden sich im Anhang C-4.

0 Hierbei wird das Maximum der Kommunikationshaufigkeit tber alle erhobenen Kommunikationsme-
dien pro Personen gebildet.

451 Erlauterung siehe vorherige Tabelle.
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3.3 Untersuchung der einzelnen Elemente des ,,work system*

3.3.1 Systematik der Darstellung der Untersuchung

Im Folgenden werden nach und nach alle Elemente des aufgestellten Frameworks fiir
den ausgewdhlten Fall untersucht. In dem Fall werden drei Projekte zwischen dem
gleichen Kunden und dem gleichen Anbieter betrachtet. Innerhalb der Betrachtung
einzelner Elemente wird entweder zwischen den drei Projekten unterschieden oder es
werden, um Wiederholungen zu vermeiden, die drei Projekte gleichzeitig betrachtet.

Es sei an dieser Stelle noch darauf hingewiesen, dass gegentiber dem Kapitel 2 im
Folgenden die Reihenfolge der untersuchten Elemente des Betrachtungsrahmens vari-
iert. Grund dafr ist, dass in dem ersten Teil eine allgemein giltige Betrachtung von
Offshore-Entwicklungen aus einer Markt-Perspektive erfolgt. In Kapitel 3 hingegen
werden konkrete Unternehmen und Projekte untersucht. Um die Darstellungen bei
diesen unterschiedlichen Perspektiven bestmdglich nachvollziehen zu kdnnen, wurde

die Reihenfolge der untersuchten Elemente angepasst.

3.3.2 Untersuchung des Elements Anbieter- und Kundenunternehmen

3.3.2.1 Anbieterunternehmen

Bei dem Anbieterunternehmen handelt es sich um das indische Unternehmen Infosys
Ltd. Wie in Kapitel 2.6.1 bereits dargestellt, handelt es sich bei Infosys um einen der
groften indischen Anbieter von Offshore-Softwareentwicklungen.

Infosys erzielt den Groliteil seiner Gewinne mit Kunden in den USA. Ein Viertel der
Gewinne werden in Europa erwirtschaftet — siehe Abbildung Abb. 3-3.%2

52 samtliche hier dargestellten Unternehmensdaten stammen aus dem Jahresbericht fiir das Geschéfts-
jahr 2005-2006. Vgl. Infosys /Annual report 2005-06/.

125



Fallstudien-Untersuchung — Untersuchung der einzelnen Elemente des ,,work system*

andere

Lander
Indien 9%

1%

Europa
25%

USA
65%

Abb. 3-3 Geografische Verteilung der Gewinne von Infosys

Infosys erdffnete 1987 sein erstes internationales Buro in den USA. Das erste européi-

sche Biiro folgte 1996 in England und das erste deutsche Biiro wurde 1999 erdffnet.**

3.3.2.2 Kundenunternehmen

Im Rahmen der Fallstudienuntersuchung wurden drei Projekte
= Zirich Re-Engineering
= Zirich Maintenance

= Zirich Development

untersucht. Sie wurden von der Zurcher Kantonalbank (ZKB) bei Infosys in Auftrag
gegeben.

Die Zurcher Kantonalbank wurde 1870 gegrlindet, beschaftigte im Geschaftsjahr 2005
4.244 Mitarbeiter und verfiigte iber 85 Filialen.** In der IT-Abteilung sind ca. 600
Mitarbeiter beschaftigt. Die ZKB ist eine selbstdndige 6ffentlich-rechtliche Anstalt des
Kantons Zirich. Sie betreut sowohl Privat- als auch Firmenkunden und ist im Bereich
Investment und Private Banking aktiv. Mit einer Bilanzsumme von 86 Mrd. CHF ist die
ZKB die groRte Kantonalbank und die viertgroRte Schweizer Bank.*® Insgesamt ver-
waltet die ZKB ein Kundenvermdgen von 129 Mrd. CHF.

453 Val. Infosys /History/.

454 Vgl. zu diesem Abschnitt den Geschaftsbericht der Zurcher Kantonalbank fiir das Geschaftsjahr 2005
(ZKB /Geschaftsjahr 2005/) und Ritschard /Zircher Kantonalbank/.

495 Lediglich die UBS, Credit Swiss und Raiffeisen Banken weisen eine hohere Bilanzsumme auf.
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3.3.3 Untersuchung des Elements Produkt und Service

Im Rahmen der Fallstudie werden die letzten drei Projekte — von insgesamt vier Projek-
ten — zwischen der ZKB und Infosys betrachtet.**® Die folgende Tabelle (Tab. 3-5) stellt

den Entwicklungsgegenstand und den Projektzeitraum der drei ausgewdahlten Projekte

naher dar. Im Folgenden werden mit ,,Projekte Zlrich“ diese drei Projekte gemeinsam

bezeichnet.
Entwicklungsart Sl
Projekt Projektzeitraum . e Software-
und Funktionalitat
produkts
Zirich August 2002 bis Re-Engineering Unterschiedli-
Re- April 2003 Eine existierende Software- | che andere
Engineering Bibliothek wurde ersetzt. Softwarepro-
dukte  greifen
auf diese Bib-
liothek zuruck.
Zirich Januar 2005 bis Wartung In allen Bankfi-

Maintenance

Marz 2006
(Da dies ein fort-
laufendes War-

tungsprojekt ist,
wurde ein Untersu-
chungszeitraum

festgelegt.)

Anforderungsanderungen
(engl. change requests (CR))
Ge-

schéaftsablaufe oder interagie-

aufgrund  verénderter
render Anwendungen wurden
umgesetzt sowie Fehler wah-
rend des laufenden Betriebs

behoben.

lialen und im
Back Office.

8 Ein Teil der fir die Untersuchung notwendigen Informationen wird durch Interviews erhoben. Je
langer ein Projekt zurtickliegt, desto schwieriger wird es, auf alle Beteiligten des Projekts zuriickzu-
greifen und desto groRer ist die Gefahr, dass sich Beteiligte nicht mehr vollstdndig an alle relevanten
Geschehnisse erinnern kénnen. Daher wurde das erste Projekt, das im Marz 2002 begann und nur
wenige Monate dauerte, nicht untersucht. Dariiber hinaus bestand dieses erste Projekt aus mehreren
kleineren Re-Engineering Projekten. Diese kleinen Projekte entsprechen nicht den aufgestellten
Auswahlkriterien — vgl. 3.1.

127




Fallstudien-Untersuchung — Untersuchung der einzelnen Elemente des ,,work system*

Entwicklungsart

Einsatzort des

mit Druckern und Bankauto-
maten. Es stand bereits ein
Modul zur Verfligung, das
aber aufgrund der umfangrei-
chen Anderungswiinsche neu

geschrieben werden sollte.

Projekt Projektzeitraum und Eunktionalitat Software-
produkts
Zirich Dezember 2004 bis | Neuentwicklung In allen Bankfi-
Development | Juni 2005 Modul zur Kommunikation | lialen und im

Back Office.

Tab. 3-5 Produkt und Service der drei Projekte Ziirich

3.3.4 Untersuchung des Elements Technologie

Tabelle Tab. 3-6 zeigt die wesentlichen Technologien, die bei der Entwicklung in den

drei Projekten eingesetzt wurden.

Projekt

Verwendete Technologien

Zirich Re-Engineering

Edit plus, REX, C++

Zurich Maintenance

Edit plus, ISA Dialog Manager, C++

Zirich Development

Edit plus, Eclipse, JAVA, C++

Tab. 3-6 Verwendete Technologien in den Projekten Ziirich

3.3.5 Untersuchung des Elements Infrastruktur

In allen drei Projekten Zirich wurde das Internet genutzt, um Daten zwischen dem

Kunden, dem Onsite-Team und dem Offshore-Team auszutauschen. Dazu stand dem

Anbieter auch ein File-Server zur Verfligung, der zusatzlich von Projekten mit anderen

Kunden genutzt wurde.

Das Element Infrastruktur umfasst auch Schulungen, deren Verwaltung auf3erhalb der

Projektorganisation liegt. So wurden in allen Projekten Zirich Beteiligte des Anbieters

im Vorfeld in Schulungen auf kulturelle Unterschiede aufmerksam gemacht. Darlber

hinaus wurde ein Teil der Beteiligten des Anbieters in der deutschen Sprache unterrich-

tet. In den Projekten Zlrich Maintenance und Re-Engineering durchliefen die Beteilig-
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ten des Anbieters vor Projektbeginn ein technisches Training und eine Einfiihrung in

bankenspezifische Ablaufe.

3.3.6 Untersuchung des Elements Umwelt

3.3.6.1 R&aumliche und zeitliche Distanz

Die Tabelle Tab. 3-7 stellt die raumliche und zeitliche Distanz in den Projekten Ziirich

dar.
S Ort des Kunden und | Ort des Off- Arbeitszeiten (lokal)
roje
: des Onsite-Teams | shore-Teams Onsite Offshore
Zirich o _
Re- Zurich, Schweiz a0 1730 830 —
. Das Onsite-Team ist oU— 170
Engineering ! I 17:30
in Biros des Kunden
Zirich un-tergebrall.cht. Zusétz- o
Maintenance lich verfiigt Infosys Bangalore, 8:00 — 17:30 :
tiber eigene Biros in Indien 18-23:00
— Zurich, die jedoch in
Zirich ) 8:30-17:30
der Regel nicht zur )
Development _ _ (Onsite- 8:30 —
Projektabwicklung
Koordinator | 17-22:00
genutzt werden. _
bis 19:30)

Tab. 3-7 Raumliche und zeitliche Differenz in den Projekten Zirich

Zwischen Ziirich und Bangalore liegt eine Luftlinie von ca. 7.400 km.*” Zwischen
Zurich und Bangalore gibt es zurzeit keine direkte Flugverbindung. Dadurch betragt die
Reisezeit zwischen den beiden Stadten mindestens 18 Stunden.

Aufgrund der Zeitdifferenz zwischen dem Onsite- und dem Offshore-Standort von 4,5
Stunden im Winter und 3,5 Stunden im Sommer*® ergibt sich bei den Projekten Ziirich
eine Uberschneidung in den Kernarbeitszeiten von 4,5 Stunden im Winter und 5,5

Stunden im Sommer, wobei noch Zeiten flir Mittagspausen abgezogen werden missen.

7 zur Berechnung wurde Zirich mit den Koordinaten 47° Nord und 8° Ost und Bangalore mit 13° Nord
und 78° Ost angenommen.

“%8 Siehe hierzu auch Kapitel 2.2.2.
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Abbildung Abb. 3-4 veranschaulicht diese Zusammenhénge. Hierbei wurde die Som-

merzeit in Zirich als Referenzzeit genommen.

Tageszeit in Zurich (MEZ)
1/2(3|4|5|6,7/8|9/(10(/11|12/13/14(15/16|17|18/19/20(21|22|23|24
Bangalore
Zirich
(Sommer)
Zirich
(Winter)

Abb. 3-4 Zeitunterschiede zwischen Onsite- und Offshore-Standort in den Projekten Ziirich

Der Zeitpunkt des Feierabends im Projekt Ziirich Development und Zirich Maintenance
am Offshore-Standort variierte allerdings pro Mitarbeiter. Wahrend ein Projektmitglied
um 17:00 Uhr seine Arbeit beendete, arbeitete ein anderer Mitarbeiter in der Regel bis
22:00 Uhr oder auch mal bis 23:00 Uhr. Dadurch erhohte sich teilweise die Arbeitszeit,
innerhalb derer an beiden Standorten parallel gearbeitet wurde, erheblich.

Auch die Mitarbeiter des Kunden haben nicht alle den gleichen Arbeitsbeginn bzw. das
gleiche Arbeitsende. Die Zeiten schwanken zwischen 8:00-17:00 Uhr und 8:30-17:30
Uhr.

3.3.6.2 Kulturelle Unterschiede

Der Schweizer Projektleiter des Projekts Zurich Re-Engineering (KP05) sagt iber un-
terschiedliche Wertvorstellungen und Einstellungen**® gegentiber dem indischen Anbie-
ter aus, er habe die Erfahrung gemacht hat, dass die indischen Mitarbeiter ungern ,,nein*
sagen oder kommunizieren, dass bestimmte Anforderungen technisch nicht zu realisie-
ren sind. ,,Stattdessen probieren sie im Hintergrund samtliche Mdglichkeiten aus, um
die Anforderungen des Kunden zu erflllen, auch wenn keine Chance besteht diese

umzusetzen.*

Ein gut zu beobachtender kultureller Unterschied sind die unterschiedlichen Mutter-
sprachen der an den Projekten Zirich beteiligten Personen: Die Mitarbeiter des Anbie-
ters haben zum Teil unterschiedliche indische Regionalsprachen als Muttersprache,

kommunizieren aber in der Regel untereinander auf Hindi oder Englisch. Mitarbeiter

459 Wertvorstellungen und Einstellungen sowie Sprache werden in dieser Arbeit als Teil von Kultur
angesehen. Siehe hierzu auch Kapitel 2.2.3.
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des Kunden sprechen hauptséchlich (Schweizer-)Deutsch als Muttersprache, aber auch
Italienisch und Englisch kommen als Muttersprache vor. Insbesondere die Endanwender
des Softwareprodukts in den Fachabteilungen des Kunden verfiigen nur tber geringe
Englischkenntnisse. Lediglich die IT-Abteilung des Kunden verfligt Gber mittelmaiige
bis gute Englischkenntnisse — insbesondere ist die Muttersprache des Abteilungsleiters
(AP01) Englisch. Im Gegenzug verfugen die Mitarbeiter des Anbieters, dazu gehort
auch das Onsite-Team, nur Uber duf3erst geringe bis keine Deutschkenntnisse. Aufgrund
dieser Konstellation gestaltet sich gelegentlich die Kommunikation zwischen dem
Onsite-Team und manchen Mitarbeitern des Kunden schwierig, da sich diese nicht sehr
wohl mit einer englischen Kommunikation fiihlen.*® Dies fiihrt dazu, dass Informatio-
nen auf Englisch nicht so umfangreich und prazise ausgetauscht werden wie in der
eigenen Muttersprache.

Des Weiteren stellt ein Mitarbeiter des Kunden (KP03) fest, dass insbesondere das
Projekt Zlrich Maintenance einen engen Kontakt mit den betroffenen Endanwendern
erfordert, da diese Probleme mit dem Softwareprodukt erkennen und an die Entwick-
lungsabteilung kommunizieren. Neben den sprachlichen Unterschieden macht sich an
dieser Stelle ein unterschiedliches Hintergrundwissen der Beteiligten bemerkbar. Bei
den Endanwendern handelt es sich um Bankfachleute und bei den Entwicklern um
Informatiker. Bei einer Kommunikation zwischen diesen beiden Personengruppen ist
daher nach Ansicht des Kunden (KP03) die Rolle eines VVermittlers auf sprachlicher und
inhaltlicher Ebene von hoher Bedeutung.

Bei den Projekten Zirich wurden unterschiedliche Dokumente in deutscher (D) oder
englischer (E) Sprache eingesetzt — Tabelle Tab. 3-8 stellt dies dar. Auch auf der Ebene
der erstellten Softwareprodukte traten die sprachlichen Unterschiede zum Vorschein
(Tab. 3-9).

460 Nach einer Aussage des Onsite-Koordinators (APQ7).
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Sprache einzelner Dokumente
O «
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Zurich Re-Engineering D, E D D - E
Zurich Maintenance D D,E D D E E,D
Zirich Development E E E D D E,D

Tab. 3-8 Sprache einzelner Dokumente in den Projekten Zrich*®!

Die Spezifikation bildet das Referenzdokument des Kunden, in der die zu erbringende
Leistung festgehalten wird. Der Kunde stellt dem Anbieter keine Dokumente in engli-
scher Sprache bereit. Protokolle von Sitzungen auf der Onsite-Seite wurden zum Teil in
Deutsch, meistens aber in Englisch verfasst. Technische Dokumente, wie zum Beispiel
Design-Dokumente, die durch den Anbieter erstellt wurden, waren stets in englischer
Sprache und wurden durch den Kunden akzeptiert.

Da es sich bei dem Projekt Zurich Development um eine Neuentwicklung handelt,
existierten keine Dokumente, die vom Deutschen ins Englische Ubersetzt werden muss-
ten.

Bei dem Projekt Zurich Maintenance, dem Wartungsprojekt, hingegen war es notwen-
dig vorhandene deutsche Dokumente in Englisch zu ibersetzen. Dieser Ubersetzungs-
aufwand wurde allerdings durch den Onsite-Koordinator als gering eingestuft und es
wurde vermutet, dass die Ubersetzungen keine Auswirkung auf die Dauer der Entwick-
lung gehabt haben.*®? Dieser Einschatzung steht gegeniiber, dass kleinere Ubersetzungs-
schwierigkeiten auftraten, von denen angenommen werden kann, dass sie zu einer
Erhéhung des Aufwands fiihrten.

Die folgende Tabelle (Tab. 3-9) zeigt die verwendeten Sprachen in den erstellten Soft-

wareprodukten der Projekte Zirich. Als ,,Sprache des Quellcodes” sind in diesem Kon-

461 Legende: D = Deutsch; E = Englisch; - = Dokument in diesem Projekt nicht verwendet

462 Vgl. Anhang C.

132



Fallstudien-Untersuchung — Untersuchung der einzelnen Elemente des ,,work system*

text nicht Programmiersprachen gemeint, sondern damit wird die Landessprache be-
zeichnet, in der Kommentare, Variablen- oder Prozedurnamen verfasst sind.

Zirich Zurich Zirich
Re-Engineering Maintenance Development
Benutzeroberfla- | Das Softwarepro- | Bereits  existie- | Das  Softwarepro-

che des Software- | dukt verfugt tber | rende Benutzer- | dukt verfugt Gber
produkts keine  Benutzer- | oberflachen sind | keine Benutzerober-
oberflache. auf Deutsch. flache.

Zusatzlich ist das | Allerdings ist das
Softwareprodukt | Softwareprodukt in
in weitere Soft- | weitere  Software-
wareprodukte in- | produkte integriert,
tegriert, die ber | die (ber deutsch-
deutschsprachige | sprachige Benutzer-

Benutzeroberfla- | oberflachen verfi-

Interaktion mit dem Endanwender:

chen verfigen. gen.

Sprache von | Das Softwarepro- | Deutsch Das  Softwarepro-

Ausgaben  oder | dukt erstellt keine dukt erstellt keine

Berichten des | Ausgaben  oder Ausgaben oder

Softwareprodukts | Berichte. Berichte.
Sprache des im | Deutsch Vorhandener Zwar wurde das
Vorfeld existieren- Quellcode ist in | Produkt neu entwi-
den Quellcodes Deutsch,  neuer | ckelt, doch da eine
(Kommentare, Vari- Quellcode  wird | enge Interaktion mit
ablen- und Proze- auf Englisch | vorhandenen  Sys-
durnamen) verfasst. temen  stattfindet,

musste teilweise auf
existierenden deut-
schen Quellcode
zuruickgegriffen

werden.

Sprache des neu )
Englisch

erstellten Quellcodes

Tab. 3-9 Verwendete Sprachen in den erstellten Softwareprodukten der Projekte Ziirich
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In dem Projekt Zirich Re-Engineering beschrankte sich der Ubersetzungsaufwand
maRgeblich auf den Quellcode — z. B. Kommentare, sodass der Ubersetzungsaufwand
geringer als derjenige in dem Projekt Zirich Maintenance eingeschatzt wird.*®® Durch
deutsche Kommentare und Variablenbezeichnungen schétzt der Anbieter, dass es den
indischen Entwicklern erschwert wird den vorliegenden alten Quellcode zu verstehen.
Es wird vermutet, dass im Verhaltnis zum Quellcode in englischer Sprache 10-15%

mehr Aufwand fiir die Realisierung des Projekts Ziirich Re-Engineering bendtigt wurde.

Sprache von Kommunikation
[«5) c (<5] wn
(77]
S =2 o S @
[ — © o
(= S D 1= =
g | = S & " S £
c (5] e} 5
o = un| o P —
£ 858 o ZT =25 88 2 <
o o] c 5 o C e o Y— (<5} [
— [ y— © c = ~ O
= S < l: S| T g ) c O
N Y S — - < he] (@] = (<) =
Projekt £ 2/ 5 |- 8 g 2 35 9 € X
8 3| B c S| 3 5 I8 o 2 c
c - c o I = © O L O
o o o o 2 = B £ < S O
v +— = [ 5 (<) — = (<5] S —
5 9 = S S < = € c =
+— C [<3) (%) ! D (18] © =)
2 c E @ S - L 9 % o
0 -_ = S = 172}
> <= D o 2
v (<D} —_— o >
2] LL % c o
a o << 2
Zirich Re-Engineering E E D, E D D, E D
Zurich Maintenance schriftlich: D
E E D, E D _ D
mundlich: E
Zirich Development E E D, E D E D

Tab. 3-10 Sprache von Kommunikation in den Projekten Ziirich*®*

Die Tabelle Tab. 3-10 stellt dar welche Sprachen fur unterschiedliche Kommunikati-
onszwecke eingesetzt wurden.

Aufgrund der deutschen Spezifikation (siehe Tab. 3-8) und der deutschen Anforde-
rungsédnderungen (siehe Tab. 3-10) wére es nach Einschéatzungen des Onsite-
Koordinators und des Projektleiters des Kunden von Vorteil, wenn das Offshore-Team
der deutschen Sprache méchtig ware, um diese Dokumente besser verstehen zu kdénnen.

Dies gilt insbesondere fir das Projekt Zirich Maintenance, da hier Anforderungsande-

463 Siehe hierzu Tabelle Tab. 3-9.
464 Legende: D = Deutsch; E = Englisch
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rungen haufiger auftraten als bei den anderen beiden Projekten. Weiter schétzt ein lei-
tender Mitarbeiter der IT-Abteilung des Kunden, dass es moglich ware den Umfang der
Offshore-Beziehung auch auf beratende Téatigkeiten auszudehnen, falls die Mitarbeiter
des Anbieters mit Kundenkontakt tiber deutsche Sprachkompetenzen verfiigen wirden.
Bei dem Projekt Zirich Maintenance wurden Fehlermeldungen oder neue Anforde-
rungsanderungen durch den Endanwender auf Deutsch erfasst und an die I1T-Abteilung
des Kunden gerichtet. Wenn diese dort nicht bearbeitet werden konnten, wurden sie an
den Onsite-Koordinator weitergeleitet. Der Onsite-Koordinator setzte dann eine Uber-
setzungssoftware ein, um die Anfrage in die englische Sprache zu libersetzen. In der
Regel sind diese wortlichen Ubersetzungen nur dann verstandlich, wenn der Kontext
der Anfrage dem Onsite-Koordinator bekannt ist. Bei Fehlermeldungen ist dies meistens
der Fall. Doch insbesondere bei der Anfrage nach neuen Funktionalitdten ist es fir das
Verstandnis notig, dass der Onsite-Koordinator mit der IT-Abteilung des Kunden oder
direkt mit dem Endanwender Riicksprache hélt. Ist dann die Anfrage verstanden, wird
diese zur Umsetzung an das Offshore-Team weitergereicht. Dieser Prozess verdeutlicht,
dass aufgrund der unterschiedlichen Sprachen ein zusatzlicher Aufwand entsteht und
Verzogerungen bei der Bearbeitung von Anfragen entstehen kdnnen.

3.3.6.3 Prozessreife nach CMM

Infosys ist ein nach CMM Level 5 zertifiziertes Unternehmen und verwendet daher fir
die Softwareentwicklung standardisierte Prozesse. Die IT-Abteilung des Kunden hinge-
gen ist nicht nach CMM zertifiziert. Um Projekte durchzufiihren, die den Anforderun-
gen des CMM Level 5 entsprechen, war es daher notwendig, auf der Seite des Kunden
entsprechende Prozesse und Dokumentationen einzufiihren. Der Anbieter vertritt den
Standpunkt, dass der zusatzliche Aufwand, der bei der Einflihrung und Durchfuhrung
der Prozesse entsteht, auf lange Sicht in Bezug auf die Produktqualitdt und die Pla-
nungstreue sinnvoll ist.*®®

Der Kunde schatzt, dass die Prozesse seiner IT-Abteilung den Anforderungen des CMM
Level 3 entsprechen.*® Gleichzeitig strebt er eine stirkere Prozessorientierung an,

sodass er bereit ist, seine Prozesse den Anforderungen des Anbieters anzupassen.

5 Diese (erhoffte) Wirkung des CMM wurde von Aussagen des Onsite-Koordinators tbernommen und
deckt sich mit den Annahmen der Befiirworter des Prozessorientierten Softwarequalitdtsmanage-
ments (PSQM), die in Mellis /Projektmanagement/ 327-330 zusammenfassend dargestellt werden.

%66 Nach Aussagen von KPO1 und KPO5.
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3.3.6.4 Weitere Aspekte des Elements Umwelt

Bei den Ausfiihrungen im Kapitel 2.2 wurden neben raumlicher und zeitlicher Distanz,
der Prozessreife sowie kulturellen Unterschieden weitere Aspekte des Elements Umwelt
behandelt. Zu diesen z&hlen Unterschiede in den Personalkosten, die hohe Verftigbar-
keit von qualifizierten Arbeitskraften und rechtliche Aspekte. In Bezug auf rechtliche
Aspekte wurden von den an den Projekten beteiligten Personen weder Besonderheiten
noch Schwierigkeiten genannt, sodass dieser Aspekt nicht in einem separaten Abschnitt
untersucht wird.

Zu dem Aspekt Unterschiede in den Personalkosten wurden keine Informationen bereit-
gestellt, sodass an dieser Stelle keine Untersuchung erfolgen kann.

Zu dem Aspekt hohe Verfligbarkeit qualifizierter Arbeitskréfte lasst sich festhalten, dass
ein Motivationsgrund des Kunden zur Auslagerung einzelner Aufgaben an einen exter-
nen Anbieter darin lag, dass es ihm zum Zeitpunkt der Entscheidung an qualifiziertem
Personal mangelte.*®” Weitere Aussagen zu diesem Aspekt sind auf der Ebene einzelner

Projekte und des vorliegenden Informationsmaterials nicht maglich.

467 Vgl. hierzu Untersuchung der Ziele in Kapitel 3.3.7. Hier wird auch auf weitere Ziele des Kunden
hingewiesen.
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3.3.7 Untersuchung der Elemente Ziele, Erwartungen und negatives Ergebnis

Das Element Ziele und Erwartungen und das Element negatives Ergebnis stehen in
einem direkten Bezug zueinander.®® Denn werden Ziele und Erwartungen an ein Pro-
jekt nicht erfullt, so handelt es sich um ein negatives Ergebnis. Daher werden an dieser
Stelle die beiden Elemente gemeinsam untersucht.

Die folgenden Tabellen — Tab. 3-11, Tab. 3-12 und Tab. 3-13 — stellen fir alle drei
Projekte Zurich die Perspektive des Anbieters und die Perspektive des Kunden in Bezug
auf Ziele und Erwartungen an die Projekte gegenlber. Sind die Aussagen identisch,
wird pro Zeile eine gemeinsame Antwort-Zelle verwendet. Liegt keine Antwort vor, so
bleibt die entsprechende Zelle leer. Die auffalligste Abweichung in den Antworten des
Anbieters und des Kunden liegt in der Einschatzung des Projektserfolgs in dem Projekt
Zurich Re-Engineering vor. Wahrend fur den Kunden das Projekt seine Ziele eindeutig
nicht erreicht hat, gibt der Anbieter an, Teilziele erreicht zu haben. Diese Abweichung

verdeutlicht die unterschiedlichen Sichtweisen auf die Projekte.

Der Kunde hat angegeben, dass er den Umfang der Projekte mit dem Anbieter auch
aufgrund veranderter Rahmenbedingungen und eines Strategiewechsels nicht weiter
ausgedehnt hat.**®® Zum einen waren nach dem dot-com-Boom in der Schweiz wieder
mehr benétigte Fachkrafte verfugbar, sodass aufgrund eines Fachkraftemangels nicht
mehr auf einen externen Anbieter zuriickgegriffen werden musste. Weiter wurde auf
Unternehmensebene entschieden, dass in Zukunft verstarkt auf Standardsoftwarepro-
dukte gesetzt und dadurch weniger Aufwand fur eigene Entwicklungsprojekte betrieben
werden soll.

Ein grundlegendes Ziel des Kunden fir die gesamte Offshore-Beziehung war das Errei-
chen einer hohen Flexibilitat bei neutralen Kosten. Damit ist gemeint, dass der Kunde in
der Lage sein mdchte bedarfsorientiert — mal mehr, mal weniger — Personal in Projekten

einzusetzen ohne selbst dazu notwendige personelle Ressourcen dauerhaft vorzuhalten.

468 Vgl. zur Darstellung des Elements negatives Ergebnis insbesondere Kapitel 2.9.

469 Telefoninterview am 05.07.2006 mit dem Projektleiter von Ziirich Maintenance auf Seite des Kunden.
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Projekt:
Zirich
Re-Engineering

Aus Sicht des Anbieters

Aus Sicht des Kunden

War das Projekt flr
den Anbieter er-

folgreich?

Nein,

das Projekt wurde abgebrochen. Der Anbieter erlitt dadurch

einen Imageschaden beim Management des Kunden.

War das Projekt flr

den Kunden erfolg-

Nein,

das vereinbarte Softwareprodukt konnte nicht eingesetzt wer-

reich? den.
) ] Umwandlung von Fixkosten
Reduzierung der Entwick- | )
Monetér in variable Kosten, dadurch
lungskosten _ o
Steigerung der Flexibilitt.
Zugang zu IT-Know-how

Strategisch

bzw. Verteilung des IT-Know-

hows auf mehrere Personen,

Zugang zu IT-Know-how.

Pilotprojekt: ~ Mdglichkeiten

= um nicht von einigen wenigen | von Offshore-Projekten ab-
=)
é Personen bei der Wartung der | schatzen.
§ IT-Systeme abhangig zu sein.
E Lernen wie ein nach CMM
_ ) ) Level 5 zertifiziertes Unter-
Prozess- Erreichung  einer  hoheren _
nehmen arbeitet. Verstehen
bezogen Planungstreue. _ _
wie eine Offshore-
Entwicklung funktioniert.
Produkt- .
Verbesserung der Qualitat.
bezogen

Einschétzung:
Wurden die Ziele
des

reicht?

Kunden er-

Teilweise.

Das geplante Softwareprodukt
(Software-Bibliotheken) wur-
de nicht fertig gestellt. Jedoch
wurden im Rahmen der Ent-
wicklung erstellte Tools vom

Kunden eingesetzt.

(Frage wurde nur dem Anbie-

ter gestellt)

Ziele des Anbieters

Aufbau einer umfangreichen Kundenbeziehung

und Kunde soll als Referenzkunde genutzt werden.

138




Fallstudien-Untersuchung — Untersuchung der einzelnen Elemente des ,,work system*

Projekt:
Zirich
Re-Engineering

Aus Sicht des Anbieters

Aus Sicht des Kunden

Einschétzung:
Hat der Anbieter

Teilweise, da trotz Folgepro-

jekten die Kundenbeziehung

seine  Ziele er- | nicht im gewiinschten Umfang Nein.
reicht? ausgebaut werden konnte.
Ist die ausgelieferte | Ja.
Produktqualitat Allerdings trat in bestimmten
zufriedenstellend? | Situationen ein technischer
Fehler aufgrund der Interakti- Nein.

on mit einem fehlerhaften
System eines Dritt-Anbieters

auf.

Waurden alle funk- | Alle funktionalen Anforde-

tionalen und nicht- | rungen wurden erflllt. Die
funktionalen  An- | nicht-funktionalen  Anforde- o )
_ Nein. Die zu entwickelnde
forderungen er- | rungen wurden nicht vollstén-
) ) Software war auf dem System
fullt? dig erfillt - insbesondere

o des Kunden nicht lauffahig.
aufgrund der Fehler im inter-

agierenden System eines Dritt-

Anbieters.

Tab. 3-11 Ziele aus der Perspektive des Anbieters und des Kunden fiir das Projekt Zirich Re-

Engineering470

Das Projekt Zirich Re-Engineering wurde durch den Kunden vorzeitig abgebrochen
und es wurde nie eine auf dem System des Kunden lauffahige Version des geplanten
Produkts ausgeliefert. Der Kunde begriindet das Scheitern des Projekts damit, ihm sei
wéhrend des Projekts stets versichert worden, dass die zeitliche und funktionale Pla-
nung eingehalten wird. Dadurch fiel eine Planabweichung erst wéahrend des Systemtests
auf — zu spat um noch GegenmafRnahmen treffen zu kénnen.

Dem Anbieter hingegen standen keine ausreichenden Simulationsmoglichkeiten des IT-

Systems des Kunden am Offshore-Standort zur Verfiigung, sodass die entwickelte

410 pbie Aussagen stammen aus den Antworten der schriftlichen Befragung. Siehe hierzu auch Anhang C.
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Software nicht frihzeitig getestet werden konnte, sondern Komplikationen mit dem

System eines Drittanbieters erst bei Systemtests am Ort des Kunden aufgetreten sind.

Weiter gab es ein Missverstandnis ber den Umfang der Projektleistung zwischen dem

Anbieter und dem Kunden, sodass der Anbieter mehr leisten musste, als er dies zu

Beginn des Projekts verstanden und geplant hatte.

Projekt:
Zurich
Maintenance

Aus Sicht des Anbieters

Aus Sicht des Kunden

War das Projekt fur

Strategisch

Ziel des Kunden

bzw. Verteilung des IT-Know-
hows auf mehrere Personen,
um nicht von einigen wenigen
Personen bei der Wartung der
IT-Systeme abhéngig zu sein.

Mit technologischem Fort-
schritt und Verénderung des
Geschaftsumfeld Schritt halten

kdnnen.

den Anbieter er- Ja.

folgreich?

War das Projekt fur

den Kunden erfolg- Ja.

reich?
Reduzierung der Umwandlung von Fixkosten

Monetar Entwicklungskosten. in variable Kosten, dadurch
Steigerung der Flexibilitat.

Zugang zu IT-Know-how

Zugang zu IT-Know-how.

Lernen wie ein nach CMM
Level 5 zertifiziertes Unter-

Prozess- .
nehmen arbeitet. Verstehen
bezogen o
wie eine Offshore-
Entwicklung funktioniert.
Produkt-
bezogen
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Projekt:
Zurich
Maintenance

Aus Sicht des Anbieters

Aus Sicht des Kunden

Einschétzung:
Wurden die Ziele
des Kunden er-

reicht?

Ja.

(Frage wurde nur dem Anbie-

ter gestellt)

Ziele des Anbieters

Aufbau einer umfangreichen Kundenbeziehung

und Kunde soll als Referenzkunde genutzt werden.

Einschétzung:
Hat der Anbieter
seine  Ziele er-
reicht?

Teilweise, da trotz Folgeprojekten die Kundenbeziehung nicht

im gewdinschten Umfang ausgebaut werden konnte.

Ist die ausgelieferte

Produktqualitat Ja.
zufriedenstellend?

Wurden alle funk-

tionalen und nicht-

funktionalen  An- Ja.

forderungen er-
fullt?

Tab. 3-12 Ziele aus der Perspektive des Anbieters und des Kunden fiir das Projekt Zurich Maintenance

471

Projekt:
Zirich
Development

Aus Sicht des Anbieters

Aus Sicht des Kunden

War das Projekt fur
den Anbieter er-

folgreich?

Ja.

1 Die Aussagen stammen aus den Antworten der schriftlichen Befragung. Siehe hierzu auch Anhang C.
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Projekt:
Zurich
Development

Aus Sicht des Anbieters

Aus Sicht des Kunden

War das Projekt flr

den Kunden erfolg- Ja.
reich?
Reduzierung der Umwandlung von Fixkosten
Monetar Entwicklungskosten. in variable Kosten, dadurch
Steigerung der Flexibilitat.
Ausnutzung des IT-Know-

Strategisch

hows des Anbieters aus dem

Projekt Zurich Maintenance.

Zugang zu IT-Know-how.

Ziel des Kunden

Produktentwicklung in einer

moglichst kurzen Zeit.

Lernen wie ein nach CMM
Level 5 zertifiziertes Unter-

Prozess- .
nehmen arbeitet. Verstehen
bezogen _ )
wie Offshore-Entwicklung
funktioniert.
Produkt-
bezogen

Einschétzung:
Wurden die Ziele
des Kunden

reicht?

er-

Ja.

(Frage wurde nur dem Anbie-

ter gestellt)

Ziele des Anbieters

Aufbau einer umfangreichen Kundenbeziehung

und Kunde soll als Referenzkunde genutzt werden.

Einschétzung:
Hat der Anbieter
Ziele

seine er-

reicht?

Teilweise, da trotz Folgeprojekten die Kundenbeziehung nicht

im gewdinschten Umfang ausgebaut werden konnte.

Ist die ausgelieferte
Produktqualitét
zufriedenstellend?
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Projekt:
Zurich Aus Sicht des Anbieters Aus Sicht des Kunden
Development

Wurden alle funk- | Ja,

tionalen und nicht- | allerdings hatte ein — gegen-

funktionalen  An- | Gber einem im Vorfeld genutz-
forderungen er- | ten IT-System, das ersetzt
fullt? werden sollte — stabileres
Laufzeitverhalten eine Ab-
nahme der Performance zur Ja.
Konsequenz. (Konkret: Der | Durch hohere Stabilitat sogar
Drucker startet spater mit dem ubertroffen.

Druck, nachdem der Druck-
auftrag erteilt wird.) Dieses
Trade-Offs zwischen Perfor-
mance und Stabilitat war sich

die Kundenseite zu Beginn des

Projekts nicht bewusst.

Tab. 3-13 Ziele aus der Perspektive des Anbieters und des Kunden fiir das Projekt Zirich Develop-

472
ment

3.3.8 Untersuchung des Elements Einfluss durch andere Systeme und Projekte

Erfahrungen, die Beteiligte mit Offshore-Projekten und dem jeweils anderen Vertrags-
partner besitzen, wirken sich auch auf nachfolgende Offshore-Projekte aus.*”® Des
Weiteren kdnnen sich andere Systeme, die Schnittstellen zum Entwicklungsgegenstand
des betrachteten Projekts besitzen, auf dieses Projekt auswirken.

Auch bei den Projekten Zirich liegt es nahe, dass sich die Projekte untereinander beein-
flusst haben. Ein offensichtliches Indiz dafur ist, dass in den Projekten Zurich zum Teil
auf die gleichen Mitarbeiter zurtickgegriffen wurde. Die Tabellen Tab. 3-14 und Tab.
3-15 zeigen dies fur das Personal des Anbieters und des Kunden. Die Tabellen zeigen,

dass mehrere Beteiligte an mindestens zwei der drei Projekte Zlrich beteiligt waren.

472 bie Aussagen stammen aus den Antworten der schriftlichen Befragung. Siehe hierzu auch Anhang C.

ars Vgl. allgemein zu dieser Beeinflussung Alter, Sherer /Model of IS risk/ 13.
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Dadurch konnten die Beteiligten bei Folgeprojekten auf bereits aufgebaute Erfahrungen

mit der vorliegenden Systemlandschaft und auf Erfahrungen im Umgang mit Personen —

sowohl aus dem eigenen Unternehmen als auch mit Personen des Vertragspartners —

zurlckgreifen.

Die Tabelle Tab. 3-16 liefert zusatzlich eine chronologische Ubersicht aller Projekte,

die zwischen dem Anbieter und dem Kunden stattgefunden haben. Das Projekt Zirich

First-Re bestand aus mehreren kleineren Re-Engineering Projekten, aber es wird im

Rahmen der vorliegenden Untersuchung nicht néher betrachtet.

Beteiligte Personen Zirich Zirich Zurich
des Anbieters Re-Engineering Maintenance Development
AP01 Projektmanager
AP02 Architekt
AP03 Projektleiter Projektmanager Projektmanager
AP04 Projektleiter
APOQ5 Onsite-Koordinator
AP06 Entwickler
APO7 Entwickler Onsite-Koordinator | Onsite-Koordinator
AP08 Entwickler Projektleiter Projektleiter
AP09 Entwickler Entwickler
AP10 Entwickler
AP11 Entwickler
AP12 Entwickler
AP13 Entwickler Entwickler
AP14 Entwickler Entwickler
AP15 Entwickler
AP17 Entwickler
AP18 Entwickler
AP19 Entwickler
AP20 Key Account Manager | Key Account Manager | Key Account Manager
AP21 Entwickler
AP22 Programm-Manager |Programm-Manager
AP23 Manager
AP24 Manager
AP25 Qualitatssicherung
Anzahl direkt beteiligter 12 1 5

Personen des Anbieters

Tab. 3-14 Ubersicht der beteiligten Personen des Anbieters in den Projekten Ziirich

474

474 Die Anbieterpersonen AP20, AP22-AP25 sind dem Projekt (bergeordnet und Ubernehmen eine
Management- oder beratende Funktion und werden daher nicht als direkt Beteiligte gezahlt. AP16
war am Projekt Ziirich Maintenance beteiligt, allerdings erst nach Marz 2006 und wird daher nicht
weiter in der vorliegenden Untersuchung betrachtet.
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Beteiligte Personen Zurich Zurich Zurich
des Kunden Re-Engineering Maintenance Development
Abteilungsleiter und
KPO1 Verantwortlicher fir
das gesamte System | Abteilungsleiter Abteilungsleiter
KP02 Projektleiter Projektleiter
Technischer Berater
KPO3 Architekt und Senior | als Architekt und
Entwickler Senior Entwickler
Analyst
KP04 (Schnittstelle
Deutsch/ Englisch)
Unterstitzung  auf-
KP05 grund der Erfahrun-
Projektleiter gen als Projektleiter
Vertreter aus der
XAl Fachabteilung
Anzahl direkt beteilig-
ter Personen des Kun- 2 4 5
den
Tab. 3-15 Ubersicht der beteiligten Personen des Kunden in den Projekten Ziirich
Zurich S S
First-Re 5 3
Zirich S S
. . N N
Re-Engineering @ s
Zurich S S
[g\} N
Development = s
Zirich S S S
. N N N
Maintenance b = b

Tab. 3-16 Alle Projekte im Rahmen der Offshore-Beziehung zwischen dem Anbieter und dem Kunden

475

Neben der Beeinflussung der Projekte Zirich untereinander besteht auch die Mdglich-

keit, dass zum Beispiel Systeme eines Drittanbieters das gegenwaértige Projekt beein-

flussen. Im vorherigen Kapitel wurde dieser Fall im Projekt Zirich Re-Engineering kurz

dargestellt. Durch Fehler in einem interagierenden System eines Drittanbieters konnten

nicht alle geplanten Funktionalitdten des Projekts Zirich Re-Engineering umgesetzt

werden. Die Komplikationen mit dem System des Drittanbieters wurden erst sehr spat

47> Hinweis: Zirich Maintenance ist ein fortlaufendes Projekt, bei dem ein konkreter zeitlicher Abschnitt
fiir die Untersuchung in dieser Arbeit festgelegt wurde.
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im Entwicklungsprozess festgestellt, da der Anbieter das entwickelte Softwareprodukt
erst gegen Ende der Entwicklung in der vollstandigen Systemlandschaft des Kunden
getestet hat. Der Anbieter verfligt aufgrund von spezifischer Hard- und Software nicht
uber die Maoglichkeit die Systemlandschaft des Anbieters vollstandig simulieren zu

kdnnen.

3.3.9 Untersuchung des Elements Strategie

Wie in Kapitel 2.3.2 dargestellt, lasst sich eine Offshore-Beziehung durch die Auspra-
gungen unterschiedlicher Parameter charakterisieren. Fir eine fokussierte Betrachtung
in dieser Arbeit wurden die Auspragungen mancher Parameter vorgegeben. So werden
nur Offshore-Beziehungen mit dem Leistungsumfang einer selektiven Auslagerung
betrachtet. Auf der Ebene der betrachteten einzelnen Projekte treffen stets ein Kunde
und ein Anbieter aufeinander, auch wenn insbesondere bei einer unternehmensweiten
Betrachtung der Anbieter zu unterschiedlichen Kunden eine Offshore-Beziehung ein-
geht.

Weiter ist bei der vorliegenden Untersuchung vorgegeben, dass der Anbieter tber eine
rechtlich vollstandige Eigenstandigkeit verflgt.

Die Ausprégungen der restlichen Parameter zur Charakterisierung einer Offshore-
Beziehung wurden nicht weiter vorgegeben und sind in den einzelnen Projekten unter-
schiedlich. Sie werden in der Tabelle Tab. 3-17 dargestellt.

: Beteiligte :

Projekt Nationen Projektdauer Vertragstyp
Zirich Von August 2002 bis | Festpreis
Re-Engineering April 2003 (fixed price)

iater Indi Betrachteter Zeit-
Ziirich Anbieter: Indien Festpreis

Kunde: Schweiz | raum: Januar 2005 —

Maintenance (fixed price)

Marz 2006
_ Aufwandsorientierte
Zurich Von November 2004
) ) Vergutung
Development bis Juni 2005

(time and material)

Tab. 3-17 Ausprégungen der Parameter zur Charakterisierung der Offshore-Beziehungen

Der Anbieter der untersuchten Projekte verfolgt das Modell der Onsite-Offshore-Mix

Ressourcenverteilung.
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3.3.10 Untersuchung des Elements Beteiligte

Das Element Beteiligte umfasst samtliche am Projekt beteiligte Personen sowohl des
Anbieters als auch des Kunden. Die Ausfiihrungen in Kapitel 3.3.8 liefern bereits eine
Auflistung der beteiligten Personen. Eine bedeutende Eigenschaft der Beteiligten zur

Erreichung der jeweiligen Projektziele sind deren Fahigkeiten und Erfahrungen.

= Sprachliche Kenntnisse
Auf die sprachlichen Kenntnisse der am Projekt Beteiligten wurde bereits bei der Unter-
suchung des Elements Umwelt in Kapitel 3.3.6.2 eingegangen, um kulturelle Unter-

schiede hervorzuheben.

= Technische Kenntnisse

In den Projekten Zirich verfugten die Teammitglieder des Anbieters zu Beginn der
Projekte nicht Gber alle notwendigen technischen Kenntnisse.

Im Projekt Zirich Re-Engineering und Zlrich Maintenance lag dies daran, dass die
Projekte auf einem vorhandenen proprietdren System des Kunden aufbauten.

Im Fall des Projekts Zirich Development hatten die Mitarbeiter des Anbieters bis zum
Beginn des Projekts noch kein Softwareprodukt dieser Art entwickelt. Jedoch verfiigten
die Mitarbeiter des Anbieters in dem Projekt Ziurich Development bereits aus dem

Projekt Zurich Maintenance uber Kenntnisse mit der Systemlandschaft des Kunden.

=  Projektspezifische Schulung
Alle Mitarbeiter des Anbieters der Projekte Zirich wurden vor Projektbeginn in einer
Schulung auf kulturelle Unterschiede aufmerksam gemacht.
Im Projekt Zirich Re-Engineering erhielten die Mitarbeiter des Anbieters eine erste
Einfiihrung in die deutsche Sprache. Allerdings gibt der Projektleiter des Kunden an,
dass die Mitarbeiter des Anbieters tber keine Deutschkenntnisse verfugen.
Um den Mangel an technischen Kenntnissen in den Projekten Ziirich Maintenance und
Zurich Development auszugleichen, absolvierten die Teammitglieder des Anbieters eine
technische Schulung. Des Weiteren erhielten diese Projektmitglieder auch eine Einfuh-
rung in die grundsétzlichen Geschaftsprozesse einer Bank.
Die Mitarbeiter des Kunden haben kein projektspezifisches Training — wie zum Beispiel

Sprach- oder Kulturtrainings — erhalten.
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= Erfahrungen
Die Beziehung zu diesem Offshore-Anbieter ist fir die Mitarbeiter des Kunden der erste
Kontakt mit einem Offshore-Anbieter.
Die meisten Mitarbeiter des Anbieters haben bereits vor den Projekten Zirich Erfahrun-

gen in Offshore-Projekten mit anderen Kunden aufgebaut.*®

3.3.11 Untersuchung des Elements Geschaftsprozess

3.3.11.1 Organisatorische Gestaltung: Spezialisierung

In den Projekten Zirich wurden fur die Softwareentwicklung tbliche Teilaufgaben
unterschieden.*’” Tabelle Tab. 3-18 stellt diese Teilaufgaben dar, die im Folgenden kurz
charakterisiert werden. Die Projekte Zirich verwenden dieselben Teilaufgaben mit
Ausnahme der Anforderungsanalyse beziehungsweise der Impact Analyse. Mal3geblich
wurden, sofern dies nicht anders erwéhnt wird, diese Aufgaben durch Mitarbeiter des

Anbieters erfillt.

Zurich Zurich Zurich
Re-Engineering Maintenance Development
Anforderungsanalyse Impact Analyse Anforderungsanalyse
Design

Implementierung und Unit-Test

Integration und Integrationstest

Systemtest
o Systemtest
(fur ein paar Tools)

Abnahme und Einfiihrung )
Abnahme und Einfuhrung

(flir ein paar Tools)

Tab. 3-18 Teilaufgaben in den Projekten Ziirich

#7% Eine exaktere Aussage ist an dieser Stelle leider aufgrund des vorliegenden Datenmateriales nicht
maoglich.

AT 74 Teilaufgaben in der Softwareentwicklung siehe z. B. Lang /Organisation/ 33-35, Mellis

/Projektmanagement/ 65-69 oder speziell fir Teilaufgaben bei Infosys Jalote /CMM/ 75-85.
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= Impact Analyse
Sind im Rahmen des Wartungsprojekts Fehler im Softwareprodukt zu beheben, so wird
wahrend der Impact Analyse zuerst deren Ursache gesucht. Weiter werden bei der
Impact Analyse sowohl bei Fehlerbehebungen als auch bei Erweiterungen (engl. change
requests) die Konsequenzen der Anderungen auf andere Teile des gesamten Systems
analysiert.
Bei Fehlerbehebungen oder Erweiterungen von geringem Umfang findet keine klare

Trennung zwischen den Teilaufgaben Impact Analyse und Design statt.

=  Anforderungsanalyse
Im Wesentlichen wird bei der Anforderungsanalyse das zu entwickelnde Softwarepro-
dukt definiert und eine Spezifikation tiber das Softwareprodukt zwischen Auftraggeber

und Auftragnehmer vereinbart.

= Design
Wahrend des Designs findet eine logische Betrachtung des zu entwickelnden Software-
produktes statt. Es werden die Produktarchitektur und das Datenbankdesign festgelegt
und, sofern bendtigt, werden an dieser Stelle auch Benutzeroberflachen geplant. Wéh-
rend des Designs werden auch einzelne Teile des Softwareprodukts (Units) voneinander
abgegrenzt, die spéater durch unterschiedliche Mitarbeiter realisiert werden kénnen.
Wie bereits oben erwahnt, kam es bei Zirich Maintenance vor, dass keine strikte Tren-

nung zwischen Impact Analyse und Design vorgenommen wurde.

= Implementierung und Unit-Test
Bei der Implementierung werden die zuvor spezifizierten einzelnen Teile des Software-

produkts (Units) realisiert und im Rahmen von Unit-Tests werden diese separat getestet.

= Integration und Integrationstest
Bei der Integration werden die einzelnen Units zu einem Softwareprodukt zusammenge-
fugt. Weiter wird das Softwareprodukt in die bestehende Systemlandschaft integriert.
Der Integrationstest pruft, ob die einzelnen Units untereinander und mit dem Gbrigen

System wie geplant zusammenarbeiten.
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= Systemtest
Im Systemtest erfolgt eine Prufung des entwickelten Softwareprodukts gegen die Spezi-
fikation. Dabei kénnen auch Fehler entdeckt werden, die sich durch das Zusammenspiel

des Softwareprodukts mit dem gesamten System ergeben.

=  Abnahme und Einflihrung
Bei dieser Teilaufgabe nimmt der Kunde das entwickelte oder modifizierte Software-

produkt ab und gibt es fur den Betrieb frei.

Diese Teilaufgaben werden von Projektbeteiligten in unterschiedlichen Rollen (ber-
nommen. Diese Rollen werden im Rahmen der Konfiguration in Kapitel 3.3.11.3 n&her

vorgestellt.

3.3.11.2 Organisatorische Gestaltung: Kontrolle

In dem Projekt Zirich Maintenance wurden nach Aussagen des technischen Beraters
(KP03) und des Mitarbeiters KP02 formale Kontrollen nur in einem sehr geringen
Umfang ausgeubt. So wurden keine Zwischenergebnisse oder ausgelieferte Produkte
mit im Vorfeld festgelegten Anforderungen uberprift. Es wurden zwar wahrend der
Entwicklung vorab Softwareversionen ausgeliefert, dies geschah allerdings nur um
Probleme und Unklarheiten zwischen Mitarbeitern des Kunden und dem Onsite-
Personal des Anbieters zu kldren und nicht, um den Fortschritt des Projekts zu tiberwa-
chen.

In den Projekten Zirich Re-Engineering und Development hingegen wurden schriftliche
Vorgaben an das Projekt gegentiber dem Anbieter formuliert und deren Einhaltung
wéhrend und am Ende des Projekts tberprift.

Im Sinne von Outcome Control hat der Kunde in den Projekten Zurich Softwaretests
durchgefuhrt. Zusatzlich hat der Kunde in den Projekten Zirich Development und
Maintenance eigene Analysen erstellt.

Code-Inspektionen (engl. walk throughs) wurden wahrend der Entwicklung und nach
Auslieferung der Software durch den Kunden in dem Projekt Zirich Re-Engineering
und teilweise in dem Projekt Zlrich Maintenance vorgenommen. Es gab in allen Projek-
ten Zurich keine regelméRigen Telefonkonferenzen zwischen dem Kunden und den

Projektmitarbeitern des Anbieters in Indien. Zwischen dem Abteilungsleiter (KP01) des

150



Fallstudien-Untersuchung — Untersuchung der einzelnen Elemente des ,,work system*

Kunden und dem Management des Anbieters in Indien gab es lediglich jahrliche Feed-
back-Telefonate. Weiter hat der Kunde dem Anbieter keine Entwicklungsmodelle,
Programmierrichtlinien oder andere VVorgehensweisen vorgegeben.

Als Instrumente von Behavior Control wurde der Kunde im Projekt Zirich Maintenance
monatlich und in den Projekten Zirich Re-Engineering und Development wdéchentlich
in einem Statusbericht Gber den Projektstand informiert. Weiter standen die Personen
des Anbieters, die permanent beim Kunden vor Ort gearbeitet haben, unter der direkten
Beobachtung des Kunden.

Informale Kontrollen wurden in allen Projekten Zurich durch den Kunden nur in einem
geringen Umfang ausgelibt. Dadurch, dass stets ein bis zwei Mitarbeiter des Anbieters
beim Kunden vor Ort sind, besteht hier fir den Kunden die Mdglichkeit diese zu (ber-
wachen. Weiter gab es in den Projekten Zirich informelle Treffen zwischen Mitarbei-
tern des Kunden und des Anbieters. Diese Treffen sind hilfreich um gemeinsame Ziele
und Wertvorstellungen im Sinne der Clan Control zu etablieren.

Die Befragten des Kunden haben weiter ausgesagt, dass keine weiteren Instrumente
eingesetzt wurden, um die Einhaltung der Zeit- und Produktanforderungen zu tberwa-
chen. Lediglich eine Budgetiiberwachung hat wéhrend und nach den Projekten stattge-

funden.
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Die beiden folgenden Tabellen liefern einen Uberblick der in den Projekten Zirich

eingesetzten formalen und informalen Kontrollinstrumente.

Projekt Zdrich
Kontroll- . ,
mecha- Kontrollinstrument , § o AR S =
. q) - — cs T
nismus = .S © Lo
xo= =3 o E
L = &)
Mitarbeiter des Kunden besuchen re- .
i . Nein
gelmaRig den Anbieter
Mitarbeiter des Anbieters arbeiten vor Ia
Ort beim Kunden
g Inspektionen (engl. walk throughs)
§ durch den Kunden wéhrend und nach Ja* teilweise Nein
s der Entwicklung
> |Konferenz-Telefonate (Anbieter-Kunde) Nein
<
ol . . waochent- .. wochent-
m Regelmalige Berichte . monatlich .
lich lich
[<B]
E Kunde gibt Entwicklungsmodelle,
§ Programmierrichtlinien oder andere Nein Nein Nein
ﬁ Vorgehensweisen vor
‘_g (Zwischen-)Ergebnisse werden schrift-
E lich vorgegeben und ihre Einhaltung
Uberpruft o
P . et Ja teilweise Ja
- Funktionale Spezifikation .
o Ja Nein Ja
= Performance-Anforderungen . .
S . Nein Nein Ja
O Design-Dokumente Ia Ja* Ia
% Projektplan, Projektzeitplan
2 RegelmaRige Auslieferung von Soft- ]
O | wareversionen a
Kunde flhrt Softwaretests durch Ja
Kunde fihrt zusatzliche Analysen .
y Nein Ja Ja*
durch

Tab. 3-19 Formale Kontrollinstrumente in den Projekten Ziirich*'®

48 Die Informationen stammen von Aussagen von Mitarbeitern des Anbieters. Dabei wurden mehrere
Mitarbeiter befragt, tiberraschenderweise gab es auf diese eindeutigen Fragen z. T. kontrare Antwor-
ten. An dieser Stelle wird die Annahme getroffen, dass eine positive Antwort Uber die Anwendung
spezifischer Kontrollmechanismen einer negativen Antwort iberwiegt, da davon ausgegangen wird,
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Projekt Zurich
Kontroll- ,
mecha- Kontrollinstrument . D o | & § o) %
nismus £FS5E 88 BE
S |%g |08
Es arbeiten stets Mitarbeiter
des Anbieters beim Kunden
vor Ort, jedoch findet keine
__ | Anbieter-Team besucht den Kunden um regelmalige Rotation statt,
% dessen Kultur zu verstehen sodass die meisten Mitarbei-
P 8 ter des Anbieters nie person-
S S lichen Kontakt zum Kunden
% o hatten.
E Gemeinsame regelméBige Treffen; Dinner Ia
g Meetings
ug Konferenz-Telefonate Nein
- Kunde empfiehlt einzelne VVorgehenswei-
S | sen, damit der Anbieter lernt sich selbst zu Nein
g kontrollieren
< | Kunde Uiberwacht Mitarbeiter des Anbie- | Ja, aber nur Personen am Ort
P ters des Kunden

Tab. 3-20 Informale Kontrollinstrumente in den Projekten Zirich

3.3.11.3 Organisatorische Gestaltung: Konfiguration

3.3.11.3.1 Konfiguration des Anbieters

Die Konfiguration beschreibt die auflere Form eines Stellengefiiges in einer Organisati-

On.479

Die Abbildungen Abb. 3-5 und Abb. 3-6 zeigen die Aufbauorganisation des Anbieters

in den Projekten Zirich. Die weiRen Rechtecke entsprechen dabei den unterschiedlichen

Rollen der Mitarbeiter sowohl Onsite als auch Offshore (graue Rechtecke). Die verwen-

deten Pfeile entsprechen der folgenden Bedeutung:

dass nicht alle befragten Mitarbeiter des Anbieters tber alle Details der Projekte informiert sind.
Diese Félle sind in der Tabelle mit (*) markiert.

419 Vgl. Kapitel 2.4.6.
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— Erstatten Bericht

------ » Informelle Kommunikation

Projektmanager
/ yy \
Onsite-Koordinator Projektleiter Entwickler
(plus personelle Un- ¢ - - ¥ * = >
terstiitzung) PR 4

Abb. 3-5 Aufbauorganisation des Anbieters in den Projekten Zirich Maintenance und Zirich Develop-

ment

Im Zeitraum Marz 2005 bis Mitte Juni 2005 wurde der Onsite-Koordinator zusatzlich
durch einen Entwickler aus Indien unterstiitzt, da die Projekte Zurich Development und

Zirich Maintenance zeitgleich abliefen.

Projektmanager

Onsite-Koordinator € - - ¥ Projektleiter
e ik
Te~ll v
T~ Entwickler

Abb. 3-6 Aufbauorganisation des Anbieters in den Projekten Ziirich Re-Engineering
Gegen Ende des Projekts Zirich Re-Engineering sind der Projektmanager und der

Architekt zum Kunden (Onsite) gereist, um den Onsite-Koordinator zu unterstitzen.

Im Folgenden werden die in den Abbildungen Abb. 3-5 und Abb. 3-6 aufgefiihrten
Rollen néher vorgestellt, um ein genaueres Verstandnis der vorliegenden Konfiguration

und der Aufgabenverteilung zu vermitteln.
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=  Projektmanager
Der Projektmanager tragt die Verantwortung daflr, dass die vereinbarten Leistungen
erbracht, unternehmensweite Qualitatsprozesse angewendet und die vereinbarten Er-
gebnisse ausgeliefert werden. Er teilt den Projektmitgliedern einzelne Aufgaben zu,
uberwacht die Leistungen der Projektmitglieder, den Projektfortschritt und berichtet an
hierarchisch Ubergeordnete Bereichsleiter und Accountmanager seines Unternehmens.
Weiter ist er Ansprechpartner fir Angelegenheiten, die von auRen an das Projekt getra-

gen werde.

= Projektleiter
Der Projektleiter ist dafur verantwortlich, dass einzelne Teile des Softwareprodukts
(Units) fertig gestellt werden. Dazu verfolgt er deren Entwicklungsfortschritt. Er ist an
der Anforderungsanalyse und der Erstellung des Designs beteiligt. Er unterstiitzt Ent-
wickler bei der L6sung technischer Probleme und tibernimmt das Konfigurationsmana-

gement.*®°

Weiter Ubernimmt er Aufgaben der Qualitatssicherung wie Code-Reviews
und begleitet den Systemtest. Schlie3lich unterstiitzt der Projektleiter den Projektmana-

ger bei der Definition und Einhaltung von Arbeitsablaufen.

= Architekt
Die Rolle des Architekten wurde nur im Projekt Zirich Re-Engineering explizit verge-
ben. Der Architekt entwickelt das Design und die grundlegende Architektur des zu

entwickelnden Softwareprodukts.

= Entwickler
Die Entwickler Ubernehmen die Detaillierung des Designs, die Implementierung, die

Unit-Tests, die Integration und den Integrationstest.

= Onsite-Koordinator
Der Onsite-Koordinator ist dauerhaft am Ort des Kunden. Er nimmt Produktanforde-
rungen des Kunden entgegen und klart unklare Anforderungen und Erwartungen an das

Projekt mit ihm ab. Er ist verantwortlich fir die Koordination zwischen Kunde und

480 Das Konfigurationsmanagement umfasst insbesondere eine Versionsverwaltung des zu entwickelnden
Softwareprodukts. Vgl. z. B. Mellis /Projektmanagement/ 68.
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Offshore-Team. Er ist an der Erstellung des Designs und der Implementierung einzelner
Units beteiligt. Im Projekt Zurich Development nahm der Onsite-Koordinator auch
Code-Reviews vor. Weiter ist er fir die Auslieferung, Installation und Konfiguration
des Softwareproduktes verantwortlich und fuhrt Integrationstests durch. Wéhrend der
Abnahme durch den Kunden und der Einfiihrungsphase des Softwareprodukts st der
Onsite-Koordinator nétigenfalls dringende Konfigurationsprobleme oder andere Kom-

plikationen.

3.3.11.3.2 Konfiguration des Kunden

Die Aufbauorganisation des Kunden fur die IT-Abteilung und fir die Projekte Zirich
Maintenance und Development sind in Abbildung Abb. 3-7 und Abb. 3-8 dargestellt.

Weisungs-
CIO >
befugnis
Bereichsleiter Bereichsleiter
Logistik/ Verarbeitung Projektmanagement
A A 4
fuézgillgggt?rfrl;[ﬁ;s Projektleiter Zirich Re-
System (KPO1) Engineering (KP05)
Abb. 3-7 Aufbauorganisation der IT-Abteilung des Kunden
Abteilungsleiter (KP01) Weisungs-
befugnis

A 4
Projektleiter (KP02)

A 4
Mitarbeiter (KP03, KP04)

Abb. 3-8 Aufbauorganisation des Kunden fiir die Projekte Zirich Maintenance und Development

Der Mitarbeiter KP03 war in den Projekten Zirich Maintenance und Development als
Architekt und Senior Entwickler beteiligt und Gbernahm insbesondere im Projekt Zurich
Development die Rolle eines technischen Beraters. Des Weiteren war er an Abnahme-

156



Fallstudien-Untersuchung — Untersuchung der einzelnen Elemente des ,,work system*

tests beteiligt. Der Mitarbeiter KP04 war nur im Projekt Zirich Development aktiv und

ubernahm dort die Rolle des Analysten.

3.3.11.4 Organisatorische Gestaltung: Ablauforganisation

Die Ablauforganisation beschreibt die zeitliche und rdumliche Anordnung der Teilauf-
gaben sowie deren Aggregation zu (Geschafts-)Prozessen.”®" Im Folgenden wird die

Ablauforganisation der drei Projekte Zirich dargestellt.*®?

3.3.11.4.1 Projekt Zurich Re-Engineering

Abbildung Abb. 3-9 zeigt den zeitlichen Ablauf der einzelnen Teilaufgaben im Projekt

Zurich Development. Hier wird die sequentielle Abfolge der Teilaufgaben deutlich, die

sich an dem Wasserfallmodell von Boehm orientiert.*®

08.2002 |09.2002 |10.2002 |11.2002 |12.2002 |01.2003 |02.2003 |03..2003 |04.2003

Anforderungs-
analyse

Design

Implementierung
und Unit-Test

Integration und
Integrationstest

Systemtest
(flr ein paar Tools)

Abnahme und

Einflihrung
(fiir ein paar Tools)

Abb. 3-9 Zeitlicher Ablauf der einzelnen Teilaufgaben im Projekt Ziirich Re-Engineering

Tabelle Tab. 3-21 und Abb. 3-10 geben die absolute und die prozentuale Verteilung des
Aufwands des Anbieters auf die unterschiedlichen Teilaufgaben im Projekt Zlrich Re-
Engineering wieder. Genauere Informationen tber die Verteilung des Aufwands zwi-
schen dem Offshore- und dem Onsite-Standort fur die einzelnen Aufgaben lagen fur

dieses Projekt nicht vor. Da am Offshore-Standort nicht die spezifische Systemumge-

8L \/g1. Kapitel 2.4.8.

*82 Da fiir die einzelnen Projekte unterschiedliche Daten vorlagen, weicht die Art der Darstellung zwi-
schen den Projekten voneinander ab.

483 Vgl. zum Wasserfallmodell Boehm /Software engineering economics/ 35-38.
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bung des Kunden — Hard- und Software — abgebildet werden konnte, wurden alle Tests

beim Kunden vor Ort (Onsite) durchgefihrt.

Aufwand in
Personen-Stunden
Anforderungsanalyse 595
Design 389
Implementierung und Unit-Test 2830
Integration und Integrationstest 510
Systemtest (flr ein paar Tools) 454
Aufwand fur Projektmanagement 1156
Gesamtaufwand 5934

Tab. 3-21 Absolute Verteilung des Aufwands des Anbieters auf unterschiedliche Teilaufgaben im Projekt
Zirich Re-Engineering

10%

B Anforderungsanalyse

O Design

OImplementierung und Unit-Test
O Integration und Integrationstest

@ Systemtest

@ Projektmanagement

Abb. 3-10 Prozentuale Verteilung des Aufwands des Anbieters auf die unterschiedlichen Teilaufgaben im

Projekt Zurich Re-Engineering

3.3.11.4.2 Projekt Zirich Maintenance

Die Darstellung des zeitlichen Ablaufs der einzelnen Teilaufgaben ist in dem Projekt
Zirich Maintenance nicht wie bei den anderen beiden Projekten in Form einer Ubersicht
mdoglich. Denn das Wartungsprojekt Zurich Maintenance besteht aus einer Vielzahl an
Anderungswiinschen (engl. change requests) von jeweils nur geringem Umfang.*®* In
dem in dieser Arbeit untersuchten Zeitraum vom Januar 2005 bis Mérz 2006 wurden die
einzelnen Teilaufgaben der Softwareentwicklung pro Anderungswunsch sequentiell

durchlaufen.

84 Lier bezieht sich »geringer Umfang* auf einen Vergleich mit den Anforderungen, die in den anderen
beiden Projekten jeweils zu Beginn der Entwicklung spezifiziert wurden.
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Der absolute Aufwand, der zur Erfullung der Teilaufgaben des Wartungsprojekts Ziirich
Maintenance vom Anbieter benétigt wird, schwankt je Anderungswunsch bzw. je ge-
fundenem Fehler. Idealtypisch findet aber folgende prozentuale Aufwandsverteilung auf

die unterschiedlichen Teilaufgaben statt:

10% 10%

B Impact Analyse

20% ODesign

Olmplementierung und Unit-Test

Olntegration und Integrationstest

@ Systemtest
50% 4

Abb. 3-11 Prozentuale Verteilung des Aufwands des Anbieters auf die einzelnen Teilaufgaben im Projekt

Zirich Maintenance

Bei der raumlichen Verteilung des Aufwands des Anbieters uber alle Teilaufgaben
wurde eine Aufteilung von 25% Onsite und 75% Offshore fiir das Projekt Zurich Main-

tenance angestrebt und auch erreicht.

Abbildung Abb. 3-12 zeigt die Arbeitsabldufe im Projekt Maintenance unter Beriick-
sichtigung der Organisationszugehorigkeit der beteiligten Organisationseinheiten. Aus-
gangspunkt ist der Endanwender in der Fachabteilung des Kunden. Dieser gibt entdeck-
te Fehler in eine Anwendung zur Berichterstattung (engl. Reporting Application) ein.
Die IT-Abteilung des Kunden wertet diese Fehlermeldungen aus und versucht das
Problem zu beheben. Ist sie dazu nicht in der Lage, reicht sie den berichteten Fehler an
den Onsite-Koordinator weiter. Zwar verflgt der Onsite-Koordinator Uber Leserechte
fir die Reporting Application, doch werden meistens entdeckte Fehler mindlich von
einem Mitarbeiter der IT-Abteilung des Kunden an den Onsite-Koordinator ibermittelt.
Dieser versucht selbststandig den Fehler zu beheben. Falls dies fir ihn nicht moglich ist
oder die Behebung aufwendiger ist, leitet er den Fehler an das Offshore-Team weiter,
wo dieser behoben wird.

Entwickelt ein Endanwender Ideen fiir Anderungen oder neue Anforderungen an die

bestehende Software, richtet er diese an das IT-Management. Unterstiitzt das IT-
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Management diese Ideen oder hat es eigene Ideen, leitet es diese an die IT-Abteilung
weiter. Die IT-Abteilung kommuniziert mindlich — gegebenenfalls gestiitzt durch ein
kurzes schriftliches Anforderungsdokument — diese Anderungswiinsche an den Onsite-
Koordinator. Dieser spezifiziert die Anforderungen formal und leitet sie, nach Abspra-
che mit der IT-Abteilung Uber die Konsequenzen und den Aufwand fir die Realisierung
der Anforderungen, an das Offshore-Team weiter.

Der Endanwender kommuniziert stets in deutscher Sprache. Dadurch findet entweder
bei der Kommunikation zum Onsite-Koordinator eine Ubersetzung in die englische
Sprache statt oder der Onsite-Koordinator muss selber die ihm Gbermittelten Meldungen

ins Englische Ubersetzen.

Anderung; neue | IT-Management Anderung; neue
Anforglerungen Anfordgrungen

4
Endanwender IT-Abteilung | |

Onsite- Offshore

Koordinator Team

\ 4

A

: Reporting
Fehlermeldung '.' Application

Abb. 3-12 Arbeitsablaufe im Projekt Zirich Maintenance

3.3.11.4.3 Projekt Zurich Development

Abbildung Abb. 3-13 zeigt den zeitlichen Ablauf der einzelnen Teilaufgaben im Projekt
Zirich Development. Auch hier wird die sequentielle Abfolge der Teilaufgaben deut-
lich.

Insgesamt wurden fur die Projektabwicklung auf der Seite des Anbieters 3.750 Perso-
nen-Stunden in 6,5 Monaten benétigt. Diese Stunden wurden von finf Mitarbeitern des
Anbieters erbracht, wobei zum einen nicht alle Mitarbeiter wahrend der gesamten 6,5

Monate beteiligt waren und zum anderen Mitarbeiter parallel auch an dem Projekt
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Zurich Maintenance beteiligt waren, sodass sie nicht ihre gesamte Arbeitszeit fir das

Projekt Ziirich Development aufgewendet haben.*®

12.2004 | 01.2005 | 02.2002 | 03.2002 | 04.2002 | 05.2003 | 06.2003

Anforderungsanalyse

Design

Implementierung
und Unit-Test
Integration und
Integrationstest

Systemtest

Abnahme und
Einflihrung

Abb. 3-13 Zeitlicher Ablauf der einzelnen Teilaufgaben im Projekt Zurich Development

Die Tabelle Tab. 3-22 und die Abbildung Abb. 3-14 zeigen die Verteilung des Auf-
wands des Anbieters auf die unterschiedlichen Teilaufgaben. Dabei werden sowohl die
absolut bendtigten Personen-Stunden als auch die prozentuale Verteilung zwischen
Onsite und Offshore erbrachtem Aufwand dargestellt. Insgesamt werden 68% des ge-
samten Aufwands in Indien (Offshore) erbracht. Zu beachten ist, dass der prasentierte

Gesamtaufwand auch den Aufwand fiir Projektmanagementtatigkeiten beinhaltet.*®®

Aufwand in Personen-Stunden Aufwand

Onsite Offshore Gesamt Onsite
Anforderungsanalyse 187 0 187 100%
Design 187 561 748 25%
Implementierung und Unit-Test 467 1401 1868 25%
Integration und Integrationstest 95 285 380 25%
Systemtest 95 285 380 25%
Abnahme und Einfihrung 187 0 187 100%
Gesamtaufwand 1218 2532 3750 32%

Tab. 3-22 Verteilung des Aufwands des Anbieters auf unterschiedliche Teilaufgaben im Projekt Zirich
Development (inkl. Aufwand fiir Projektmanagement)

85 Kapitel 3.3.8 befindet sich eine Ubersicht der beteiligten Personen des Anbieters in den Projekten
Zurich.

488 Daten mit separat ausgewiesenem Aufwand fir Projekmanagementtatigkeiten lagen nicht vor.
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o Offshore

@ 800 - m Onsite

Abb. 3-14 Verteilung des Aufwands des Anbieters auf unterschiedliche Teilaufgaben im Projekt Zirich
Development (inkl. Aufwand fiir Projektmanagement)

Die Arbeitsablaufe im Projekt Zirich Development sind analog zu den Arbeitsablaufen
im Projekt Zurich Maintenance — siehe hierzu auch Abbildung Abb. 3-12.

Basierend auf Bedurfnissen des Endanwenders hat das 1T-Management der Entwick-
lung des Softwareprodukts zugestimmt. Die IT-Abteilung hat die Anforderungen spezi-
fiziert und an den Anbieter Ubergeben. Klarungen von Unstimmigkeiten und die Kon-
kretisierung der Anforderungen wurden mit Hilfe des Onsite-Koordinators zwischen
dem Offshore-Team und der IT-Abteilung des Kunden kommuniziert. Wenn es not-
wendig war, hat die IT-Abteilung des Kunden zusatzlich mit dem Endanwender Rick-

sprache gehalten.

3.3.11.5 Organisatorische Gestaltung: Kommunikation

Neben einer objektiven Darstellung der verwendeten Kommunikationsmedien sollen
auch Erfahrungen der Beteiligten in den einzelnen Projekten Uber die verwendeten
Kommunikationsmedien im Rahmen der Fallstudienuntersuchung dargestellt werden.*’
Diese Erfahrungen werden im Rahmen der Untersuchung des Elements Risiko im fol-
genden Kapitel prasentiert. Dort werden auf Grundlage der sozialen Netzwerkanalyse

(SNA) die Kommunikationsflisse zwischen den beteiligten Personen in den Projekten

*87 Siehe hierzu Kapitel 2.4.9.
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Zurich Development und Zirich Maintenance dargestellt und prasentiert, wie diese von
den Beteiligten wahrgenommen wurden.*®

Die folgende Abbildung liefert einen Uberblick der in den Projekten Ziirich eingesetz-
ten Kommunikationsmedien. Dabei werden die drei Kommunikationspartner Kunde,

Onsite-Koordinator und Offshore-Team unterschieden.

Kunde = Telefon (selten)

=  E-Mail (selten)

*  Face-to-face (taglich) Schriftlich Statusberichte

=  E-Mail (selten)
Offshore-

. Impact Analyse, Design-
P y g Team

& Anforderungsdokumente

= Reporting Application Telefon (taglich)

v

Onsite-
Koordinator

E-Mail (taglich)
Impact Analyse, Design- &

Anforderungsdokumente

] Dateiaustausch

Abb. 3-15 Verwendete Kommunikationsmedien in den Projekten Zirich und deren Hz‘iufigkeit489

3.3.12 Untersuchung des Elements Risiken

3.3.12.1 Hinweis zur VVorgehensweise

Im Folgenden werden systematisch die bei der theoretischen Betrachtung als relevant
identifizierten Risiken in den Bereichen Umwelt, Beteiligte und Geschaftsprozesse
untersucht.*® Dazu wird festgestellt ob in den Projekten Zirich ein bestimmtes Risiko
aufgetreten ist, warum dieses Risiko aufgetreten ist bzw. warum es nicht aufgetreten ist

und mit welchen organisatorischen MaRRnahmen in den Projekten mit diesen Risiken

88 Kapitel 3.2.2 wird begriindet, warum fiir das Projekt Zirich Re-Engineering keine SNA durchge-
fuhrt wurde.

89 Die Héufigkeitsangaben bei den Medien face-to-face, Telefon und E-Mail stammen aus der SNA.
»Selten” bedeutet hierbei weniger als einmal in der Woche.

405 Kapitel 2.8.3 erfolgt eine begriindete Fokussierung auf diese fiir die Zielsetzung der Arbeit relevan-
ten Risikobereiche.
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umgegangen wurde. Bei dieser Untersuchung wird auch auf Ergebnisse der sozialen
Netzwerkanalyse zurlickgegriffen.

Wie bereits in Kapitel 3.2.2 dargestellt wurde fur das Projekt Zlrich Re-Engineering
keine soziale Netzwerkanalyse durchgefuhrt. Damit stehen fiir eine Betrachtung tber
den Umgang mit potentiellen Risiken in diesem Projekt nicht immer ausreichend Infor-
mationen zur Verfligung. Daher konzentriert sich die Untersuchung des Elements Risi-
ken auf die Projekte Zirich Maintenance und Zurich Development. Diese Untersuchung
wird um Erkenntnisse aus dem Projekt Zurich Re-Engineering erganzt, wenn hierzu

Informationen vorliegen.

Um eine systematische Untersuchung zu gewahrleisten, wird im Folgenden auf die
Ubersicht (Tab. 2-16) aus Kapitel 2.8.3.10 zuriickgegriffen und pro Bereich die identifi-

zierten Risiken untersucht.

3.3.12.2 Risiken im Bereich Umwelt

3.3.12.2.1 Raumliche und zeitliche Distanz

Risiko: Missverstandnisse in der Kommunikation
= Unvollistandige Informationen; insbesondere wenn Kontextinformationen fehlen

= Kein direktes Feedback bei asynchroner Kommunikation

In Bezug auf das Projekt Zurich Maintenance hat der Onsite-Koordinator ausgesagt,
dass gewinschte Anforderungsanderungen (engl. change requests) manchmal nicht
vollstandig kommuniziert wurden. So hat bei manchen Anforderungsanderungen der
Kunde nicht beriicksichtigt, dass Anderungen auch Auswirkungen auf andere, interagie-
rende Systeme haben konnen. Diese Auswirkungen zogen allerdings weitere Anderun-
gen nach sich, die zuerst mit dem Kunden abgeklart werden mussten. Dadurch entstand
gegenuber einer vollstandigen Beschreibung von Anforderungsénderungen zusétzlicher
Kommunikations- und Koordinationsaufwand.

Allerdings kann diese Unvollstdndigkeit in der Kommunikation nicht eindeutig auf die
raumliche und zeitliche Trennung zwischen Kunde und Offshore-Team zuriickgefuhrt
werden. Stattdessen ist es ebenfalls vorstellbar, dass diese Komplikationen auch bei
nationalen Outsourcing-Beziehungen oder internen Entwicklungen auftreten.
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Um diesem Risiko entgegenzuwirken und mdglichst vollstdndige Informationen auszu-
tauschen, wurden in den Projekten Zirich Maintenance und Zirich Development bei der
schriftlichen Kommunikation im Rahmen der Impact Analyse und des Designs standar-

disierte Formulare eingesetzt.

Insgesamt sind die Missverstandnisse in der Kommunikation aufgrund von rdumlicher
und zeitlicher Distanz in dem Projekt Zlrich Maintenance sehr gering und wurden vom
Kunden nicht wahrgenommen. In dem Projekt Zirich Development haben sogar Anbie-
ter und Kunde angegeben, dass keine Missverstandnisse aufgetreten sind.

Die folgenden Uberlegungen untersuchen, warum dies der Fall ist.

Bei Betrachtung der Kommunikation zwischen den Beteiligten in den Projekten Zirich
Maintenance und Zirich Development fallt auf, dass zum einen synchrone Kommunika-
tion (face-to-face oder telefonisch) von den meisten direkt an der Projektabwicklung
Beteiligten eingesetzt wird (Abb. 3-16 und Abb. 3-17) und zum anderen von vielen
Beteiligten taglich verwendet wird (Abb. 3-18 und Abb. 3-19).*"

Die beiden Abbildungen zeigen, dass die beim Kunden sitzenden Mitarbeiter des An-
bieters — der Onsite-Koordinator (AP07) und die Person AP13 - tdglich synchrone
Kommunikation mit dem Kunden (hier face-to-face) und dem Offshore-Team (hier
telefonisch) hatten. Diese umfangreiche synchrone Kommunikation gegeniiber dem
Offshore-Team wurde durch eine Angleichung der Arbeitszeiten des indischen Stand-
orts unterstiitzt, so dass ein Zeitfenster fur synchrone Kommunikation von bis zu acht

Stunden pro Tag zur Verfiigung stand.*%?

91 An dieser Stelle ist noch einmal darauf hingewiesen, dass nicht von allen beteiligten Personen die
Daten zur sozialen Netzwerkanalyse erhoben werden konnten. Insbesondere kdnnen Kommunikati-
onsfliisse zwischen Beteiligten des Anbieters nicht vollstdndig dargestellt werden. Vgl. auch Kapitel
3.2.2.

492 Vgl. zu den Arbeitszeiten in den Projekten Ziirich Kapitel 3.3.6.1.
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KPO1 AP20 AP22

Abb. 3-16 Synchrone Kommunikation im Projekt Zirich Development (uber alle Héiufigkeiten)493

AP19

KPO1

KP02 l

KPO.

I “""A‘.

AP15
AP25\ AP24 AP22

Abb. 3-17 Synchrone Kommunikation im Projekt Zirich Maintenance (liber alle Hiaiufigkeiten)494

493 Bzgl. der Vollstandigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.

494 Bzgl. der Vollstdndigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.
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KPO1 AP20 AP22

KP02 APO7 APO08

Abb. 3-18 Synchrone Kommunikation im Projekt Zirich Development (’[aglich)495

AP19
AP09 AP17
AP18

AP14
KPO1 APO7
KP02
. AP21
KPO.

AP0O8

AP15

APO! /.

AP25 AP24 AP23 AP22

Abb. 3-19 Synchrone Kommunikation im Projekt Zurich Maintenance (téiglich)496

495 Bzgl. der Vollstandigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.

496 Bzgl. der Vollstandigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.
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Zwischen den Mitarbeitern des Anbieters, die beim Kunden vor Ort arbeiten (AP07 und
AP13), und dem Offshore-Team wird zusatzlich auch regelméfige und intensive asyn-
chrone Kommunikation eingesetzt (vgl. Abbildung Abb. 3-20 und Abb. 3-21). Die
asynchrone Kommunikation gegenliber dem Kunden ist hingegen weniger intensiv
ausgepragt und wird erst in den Abbildungen Abb. 3-22 und Abb. 3-23 sichtbar, da hier

die Kommunikationshaufigkeit weniger als mehrmals in der Woche betrégt.

KPO1 AP20 AP22

KP02 APQ7 APQ8

APO3

KP04

KP06

AP13 AP14

KP03

Abb. 3-20 Asynchrone Kommunikation im Projekt Zirich Development (mehrmals in der Woche)
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o
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e ]

AP20 APO!

AP25 AP24 AP23 AP22

Abb. 3-21 Asynchrone Kommunikation im Projekt Zirich Maintenance (mehrmals in der Woche)497

KPO1 AP20 AP22

Abb. 3-22 Asynchrone Kommunikation im Projekt Zirich Development (Uber alle Haufigkeiten)498

497 Bzgl. der Vollstdndigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.

498 Bzgl. der Vollstandigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.
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AP19

AP21

AP2

Abb. 3-23 Asynchrone Kommunikation im Projekt Zirich Maintenance (liber alle Hé’lufigkeiten)499

Die folgende Abbildung (Abb. 3-24) verdeutlicht die Ergebnisse der sozialen Netz-
werkanalyse und fasst die vorherigen Graphen zusammen.

Die vorliegende Art der Kommunikation zwischen dem Kunden, dem Onsite-Personal
und dem Offshore-Team flhrt dazu, dass insgesamt keine Missverstandnisse in der
Kommunikation aufgrund von rdumlicher und zeitlicher Trennung in den untersuchten
Projekten aufgetreten sind. Insbesondere wurde durch die permante Arbeit des Onsite-
Koordinators beim Kunden vor Ort die Problematik umgangen, dass asynchrone Kom-
munikation kein direktes Feedback zulésst.

Hinzu kommt, dass durch eine Angleichung der Arbeitszeiten in Indien und bei den
Mitarbeitern des Anbieters, die beim Kunden vor Ort arbeiten, das Zeitfenster fur syn-
chrone Kommunikation gegentiber den theoretischen Uberlegungen erhéht wird.®

499 Bzgl. der Vollstandigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.

59 74 den theoretischen Uberlegungen siehe 2.2.2 und zu den Arbeitszeiten in den Projekten Ziirich
siehe 3.3.6.1. Die Strategie der Anpassung der Arbeitszeiten wurde auch bei Espinosa, Carmel
/Impact/ 252 beobachtet.
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Synchrone Kommunikation: sehr selten

Asynchrone Kommunikation: selten

___________________________________

A
\ 4

Kunde Offshore-Team

Synchrone Kommunikation: sehr haufig Synchrone Kommunikation: sehr haufig

Asynchrone Kommunikation: selten

1
1
1
i Asynchrone Kommunikation: sehr haufig

Abb. 3-24 Kommunikation in den Projekten Zirich Development und Zirich Maintenance"*

Auch eine formale Auswertung der Kommunikation in den beiden Projekten mit Hilfe
der sozialen Netzwerkanalyse unterstutzt die bisher getroffenen Aussagen. Im Projekt
Zurich Development lassen sich bei Betrachtung der synchronen und asynchronen
Kommunikation mit mindestens wochentlicher Haufigkeit (vgl. Abbildung Abb. 3-25)
zwei Cliquen identifizieren:

{AP03 APO7 AP0O8 AP13 AP14} und

{APO7 AP13 KP02 KP03 KP04}*%,

In dem Projekt Zirich Maintenance wurden drei Cliquen erkannt:
{APO3 APO7 AP13 AP14 AP17 AP18 AP19 AP21},

{AP03 APO7 AP09 AP13 AP14 AP17 AP18 AP21} und

{AP03 AP0O7 AP0O8 AP13 AP14 AP17 AP18 AP21}.°%

501 Erlauterung zu den Haufigkeiten: Sehr selten = weniger als einmal in der Woche; selten = einmal/
mehrmals wdchentlich; sehr haufig = taglich.

502 \obei die Verbindung zwischen KP02 und KP04 nicht erhoben wurde, da von diesen Personen keine
Daten zur Verfiigung stehen. Aber es wird vermutet, dass zwischen diesen beiden Personen mindes-
tens einmal wdchentliche Kommunikation stattfand, da sie in der gleichen Abteilung arbeiten.

53 Diese Cliquen bestehen ausschlielich aus Mitarbeitern des Anbieters. Dies ist auf den Umfang der
zur Verfugung stehenden Informationen zuriickzufiihren. Es ist zu erwarten, dass auf der Seite des
Anbieters weitere Cliquen bestehen. Allerdings kdnnen keine weiteren Cliquen mit dem Offshore-
Personal auftreten, da diese ansonsten bereits direkte Verbindungen zum Kunden haben missten.
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In einer Clique steht jedes Mitglied in einem direkten Kontakt zu jedem anderen Mit-
glied dieser Clique.*® Es wird davon ausgegangen, dass innerhalb einer Clique ein
direkter Informationsfluss ohne Intermediaries existiert und dadurch tendenziell weniger
Missverstandnisse sowie eine schnelle und einfache Verbreitung von Informationen

stattfindet.5%

Risiko: Weniger effiziente Kommunikation
= Bei asynchroner Kommunikation entstehen Wartezeiten auf Antworten

= Mangels face-to-face Kommunikation werden quantitativ umfangreichere schrift-

liche Informationen ausgetauscht (Aufwand fur Erstellung und Verarbeitung)

= Terminvereinbarung fur gemeinsame synchrone Kommunikation ist aufwendiger

= Schwierigkeit den richtigen Ansprechpartner zu finden

= Langere Kommunikationswege

= Bei asynchroner Kommunikation entstehen Wartezeiten auf Antworten

Der technische Berater des Kunden (KP03) in den Projekten Zlrich Maintenance und
Development sowie der Abteilungsleiter des Kunden (KPO1; alle Projekte Zirich)
haben ausgesagt, dass ihnen keine Wartzeiten auf Antworten aufgefallen sind, sondern
sie im Gegenteil das Antwortzeitverhalten der Mitarbeiter des Anbieters als schnell
empfanden. Eine Begriindung hierfir kénnte sein, dass viele Fragen direkt durch den
Onsite-Koordinator vor Ort beantwortet werden konnten oder dieser zumindest ein
direktes Feedback geben konnte, dass das Anliegen an die Kollegen in Indien weiterge-
leitet wird.

Bei den Beteiligten des Anbieters wurde hingegen berichtet, dass es teilweise zu Verzo-
gerungen aufgrund der zeitlichen Distanz gekommen ist, wenn auf Antworten oder auf
Madglichkeiten fur synchrone Kommunikation zwischen dem Onsite-Koordinator und

dem Team in Indien gewartet werden musste.

504 Vgl. Haythornthwaite /Social network analysis/ 332 oder Wasserman, Faust /Social network analysis/
254.

505 Vgl. Haythornthwaite /Social network analysis/ 334.
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Dass der Kunde Wartezeiten aufgrund asynchroner Kommunikation weniger stark
wahrgenommen hat als die Beteiligten des Anbieters lasst sich auch mit Hilfe der sozia-
len Netzwerke fur die Projekte Zlrich Maintenance und Zirich Development in Abbil-
dungen Abb. 3-20 und Abb. 3-21 erklaren. Asynchrone Kommunikation zwischen dem
Kunden und dem Anbieter findet nicht mehrmals waéchentlich statt. Synchrone Kom-
munikation findet hingegen taglich zwischen dem Kunden und dem Onsite-Personal des
Anbieters statt. Dadurch ergibt sich nicht die Situation, dass der Kunde auf eine Ant-
wort warten muss.

Zwischen dem Onsite-Personal des Anbieters und den Mitarbeitern in Indien findet
hingegen eine haufigere und mehrere Personen umfassende asynchrone Kommunikation
statt. Hinzu kommt, dass diese beiden Gruppen in unterschiedlichen Zeitzonen arbeiten.
Durch diese Unterschiede lassen sich die unterschiedlichen Aussagen des Kunden und
des Anbieters in Bezug auf Wartezeiten bei asynchroner Kommunikation interpretieren.

= Mangels face-to-face Kommunikation werden quantitativ. umfangreichere
schriftliche Informationen ausgetauscht (Aufwand fir Erstellung und Verarbei-

tung)
Bei der Befragung der Beteiligten des Kunden zu diesem Risiko ergab sich ein unein-
heitliches Bild, aus zum Teil gegensatzlichen Einschatzungen. Tabelle Tab. 3-23 fihrt
die Einschatzungen von drei Kundenpersonen auf. Die Einschéatzungen sind im Verhalt-

nis des jeweiligen Offshore-Projekts gegentber einer internen Entwicklung formuliert.

Zirich Zirich Zirich
Re-Engineering Maintenance Development
Weder mehr noch | Mehr und umfangrei- | Mehr und umfangrei-
KPo1 | umfangreichere  Do- | chere Dokumente chere Dokumente
kumente
Weniger, aber umfang- | Kaum zusatzliche | Mehr und umfangrei-
KPO2 | rgjchere Dokumente Dokumente chere Dokumente
Kaum zusétzliche Kaum zusatzliche Kaum zusétzliche
KPO3 Dokumente Dokumente Dokumente

Tab. 3-23 Einschatzung Uber das Volumen der schriftlichen Kommunikation in den Projekten Zirich im

Verhaltnis zu einer internen Entwicklung
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Dass das Volumen der schriftlichen Kommunikation uneinheitlich eingeschatzt wird,
lasst sich vermutlich zum einen auf die jeweiligen subjektiven Wahrnehmungen und
zum anderen auf die unterschiedlichen Rollen der Beteiligten in den Projekten Zirich
zuriickfihren.*®

Auf Grundlage dieser zum Teil gegensatzlichen Einschatzungen l&sst sich nicht beurtei-
len, ob das Risiko quantitativ umfangreicherer schriftlicher Informationen, die aufgrund
mangelnder face-to-face Kontakte ausgetauscht werden, in den Projekten Zirich einge-

treten ist.

= Terminvereinbarung fiir gemeinsame synchrone Kommunikation ist aufwendi-
ger

Nach Aussage von Mitarbeitern des Kunden (KP02 und KPO03) trat dieses Risiko nicht
auf, da diese in allen Projekten Zirich keine gemeinsamen synchronen Konferenzen —
zum Beispiel Telefonkonferenzen — mit Mitarbeitern des Anbieters in Indien hatten.

Die Ergebnisse der sozialen Netzwerkanalyse bestatigen diese Aussagen und zeigen
weiter, dass synchrone Kommunikation zwischen Kunde und Anbieter nur vor Ort beim
Kunden stattfand (vgl. Abbildungen Abb. 3-16 und Abb. 3-17).

Zwischen den Mitarbeiten des Anbieters (Onsite-Personal und Offshore-Team) in den
Projekten Zirich ist es nach eigenen Aussagen hingegen durchaus vorgekommen, dass
auf Terminvereinbarungen fir eine synchrone Kommunikation gewartet werden musste.

Allerdings wurde dies nicht als gravierende Schwierigkeit bezeichnet.

= Schwierigkeit den richtigen Ansprechpartner zu finden
Sowohl Beteiligte des Kunden (KP01, KP02 und KP03) als auch Mitarbeiter des Anbie-
ters haben ausgesagt, dass es in den Projekten Zirich keine Schwierigkeiten gab, den
richtigen Ansprechpartner zu finden.
In das Projekt Zirich Development waren maRgeblich fiinf Mitarbeiter des Kunden und
sieben Mitarbeiter des Anbieters involviert. Abbildung Abb. 3-25 zeigt die Kommuni-

kation Uber die Medien E-Mail, Telefon und face-to-face, die mindestens wdchentlich

5% 7, den Rollen: KPO1 = Abteilungsleiter; KP02 = Projektleiter; KP03 = technischer Berater.
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stattgefunden hat. Dabei wird deutlich, dass Kontakte zwischen Kunde und Anbieter nur
uber die beiden Mitarbeiter des Anbieters (AP07 und AP13) aufgebaut werden.

Dieser enge Kontakt ist auf Seite des Anbieters bewusst gewollt und wird von ihm als
,»Single point of contact” bezeichnet. Ziel ist es, dass der Kunde genau einen Ansprech-
partner fiir alle Fragen hat und auf der anderen Seite das Team in Indien nur Uber den
Onsite-Koordinator mit den Kunden in Kontakt treten kann.>®’ Der ,single point“ be-
steht in diesem Projekt allerdings aus zwei Personen (APO7 und AP13), die beide vor
Ort beim Kunden tatig sind.

Aufgrund dieser klaren Schnittstelle zwischen Kunde und Anbieter konnten hier keine
Schwierigkeiten entstehen den richtigen Ansprechpartner zu finden. Fur das Onsite-
Personal des Anbieters (APO7 und AP13) war es auch keine Schwierigkeit den richtigen
Ansprechpartner im Offshore-Team zu finden, da diese einen tiefen Einblick in die
Aufgabenverteilung innerhalb des Offshore-Teams hatten und mit allen Mitgliedern in

Indien taglich Kontakt hatten.

KPO1 AP20 AP22

Abb. 3-25 Kommunikation (synchron und asynchron) im Projekt Zirich Development (mindestens

einmal wt'>chent|ich)508

%07 Battin u. a. /Global software development/ 71 schildern ein vergleichbares Vorgehen in einem global
verteiltem Team bei Motorola.

508 Bzgl. der Vollstandigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.
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Betrachtet man die Kommunikation zwischen den am Projekt Zirich Development
Beteiligten, die seltener als einmal in der Woche stattfand, ergibt sich ein etwas anderes
Bild (vgl. Abbildung Abb. 3-26).

Zum einen ist zu erkennen, dass die Anbieterperson AP20 sowohl Kontakt zum Kun-
den, zum Onsite-Team des Anbieters und zu Projektmitgliedern in Indien hat. Dies lasst
sich damit begriinden, dass AP20 ein Accountmanager ist, der unterschiedliche Kunden
vor Ort in Deutschland und der Schweiz betreut. Dabei pflegt dieser sowohl Kontakte
zum Kunden als auch zu Schlusselpersonen des Projektteams des Anbieters.

Weiter fallt auf, dass zwei Mitarbeiter des Kunden (KPO1 und KP03) an der definierten
Schnittstelle des Onsite-Koordinators vorbei direkten Kontakt zu jeweils zwei Mitarbei-
tern in Indien hatten.

Leider konnten diese Mitarbeiter des Kunden zum Zeitpunkt der Befragung keinen
Grund oder die Inhalte dieser Kommunikation nennen. Daher lasst sich festhalten, dass
es zwar wenige Ausnahmen des Prinzips ,,single point of contact“ gab, dies aber zu
keinen Schwierigkeiten beziiglich des Auffindens des richtigen Ansprechpartners flhr-

te.

KPO01 AP20 AP22

Abb. 3-26 Kommunikation (synchron und asynchron) im Projekt Ziirich Development (iiber alle Haufig-

keiten)509
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Dieselbe Situation findet sich auch in dem Projekt Zirich Maintenance wieder. Abbil-
dung Abb. 3-27 zeigt die gesamte Kommunikation in diesem Projekt tber alle Haufig-
keiten. Auch hier ist das Prinzip des single point of contact deutlich zu erkennen, wobei
dieser single point die beiden vor Ort beim Kunden arbeitenden Mitarbeiter des Anbie-
ters (APO7 und AP13) umfasst. Aufgrund dieser Kommunikations- und Rollenvertei-

lung wird die Schwierigkeit den richtigen Ansprechpartner zu finden umgangen.

AP19

KPO1

SN TN,
0 e dl s r

KPO.

KPO05

Abb. 3-27 Kommunikation (synchron und asynchron) im Projekt Ziirich Maintenance (iber alle Haufig-

keiten)510

509 Bzgl. der Vollstdndigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.

510 Bzgl. der Vollstandigkeit der dargestellten Kommunikation ist Kapitel 3.2.2 zu beachten.
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= Langere Kommunikationswege
Die Lange von Kommunikationswegen wird durch die Anzahl benétigter Kontakte von
einer Person zu allen anderen Personen definiert.
In den Projekten Zurich Maintenance und Zirich Development ergeben sich ahnliche,

jedoch nicht vollstandig identische Bilder.

Wie bereits in der vorherigen Betrachtung dargestellt, wurde im Projekt Zirich Mainte-
nance strikt das Prinzip des single point of contact eingehalten (vgl. Abbildung Abb.
3-27) und die Kommunikation zwischen Anbieter und Kunde findet nur Gber die Anbie-
terpersonen APO7 und AP13, die vor Ort beim Kunden arbeiten, statt. Hierdurch erge-
ben sich zwangslaufig langere Kommunikationswege zwischen Kunde und Mitarbeiter
des Anbieters in Indien.”"

Auch im Projekt Zirich Development wird bei der Kommunikation, die mindestens
wdchentlich stattfindet (vgl. Abb. 3-25), das Prinzip single point of contact angewendet.
Jedoch ist auch zu beobachten (vgl. Abb. 3-26), dass zwei Mitarbeiter des Kunden und
zwei Mitarbeiter des Anbieters in Indien direkten nicht wochentlichen Kontakt mitein-
ander haben und dadurch sehr kurze Kommunikationswege entstehen.

In beiden Projekten herrscht innerhalb des Anbieters ein sehr enges Kommunikations-

netz, mit sehr vielen direkten und damit sehr kurzen Kommunikationswegen.>*?

Die in Abschnitt 3.3.6.2 dargestellten sprachlichen Unterschiede verhindern, dass Mit-
arbeiter des Anbieters direkt mit dem Endanwender kommunizieren kénnen, sondern
auf einen Ubersetzer zuriickgreifen miissen, sodass an dieser Stelle langere Kommuni-

kationswege entstehen.

Insgesamt wurde die Lange der Kommunikationswege von den Befragten in den Projek-

ten Zlrich Maintenance und Zurich Development nicht als problematisch beurteilt.

St »Langer* in Bezug auf die kirzestmogliche Kommunikation, die direkte Kommunikation zwischen

zwei Personen.

%12 siehe hierzu auch die Identifikation von Cliquen mit Hilfe der sozialen Netzwerkanalyse im vorheri-
gen Abschnitt zum Risiko von Missverstandnissen in der Kommunikation aufgrund raumlicher und
zeitlicher Distanz.
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Risiko: Weniger informelle und spontane Kommunikation
= Entwicklung von Vertrauen wird erschwert

= |nformelle Kommunikation fordert Koordination

Negative Effekte, die auf einer verringerten informellen und spontanen Kommunikation
beruhen, konnten in den Projekten Zirich nicht identifiziert werden. Im Folgenden wird
gezeigt, dass in den Projekten Zirich informelle und spontane Kommunikation statt-
fand.

Der Onsite-Koordinator hat in den betrachteten Projekten eine zentrale Rolle Gbernom-
men, um informelle und spontane Kommunikation zwischen dem Anbieter und dem
Kunden zu ermdglichen. Seine permanente Anwesenheit beim Kunden unterstiitzte
diese Form der Kommunikation und sorgte dafur, dass eine haufige und synchrone
Kommunikation praktiziert wurde.”® Bei der Untersuchung der verwendeten Kontroll-
instrumente in den Projekten Zurich zeigt sich auch, dass regelmaRig gemeinsame
informelle Treffen zwischen Mitarbeitern des Anbieters und des Kunden stattfanden.**
Weiter bestand ein informeller Informationsaustausch zwischen dem Onsite-
Koordinator und den Entwicklern sowie dem Architekten in Indien.”* Dieser wurde
durch hdufige synchrone Kommunikation zwischen dem Onsite-Koordinator und dem
Offshore-Team gefordert.*® Dadurch besaB der Onsite-Koordinator einen umfassenden
Uberblick tiber die Tatigkeiten der einzelnen Projektmitglieder in Indien und trug dazu
bei, dass gegenseitige Abstimmungen zwischen den am Projekt Beteiligten erleichtert
wurden.

Innerhalb des Offshore-Teams herrschte ebenfalls eine umfangreiche informelle und
spontane Kommunikation, die dadurch gefordert wurde, dass diese Projektmitglieder in

dem gleichen Biro arbeiteten.

Weil informelle und spontane Kommunikation in den Projekten Zirich vorhanden ist,

h517

die Beteiligten die Kommunikation als offen und ehrlich>*" bezeichnen und keine Koor-

513 Vgl. hierzu die oben dargestellten sozialen Netzwerkanalysen.
>4 Vgl. zu den angewendeten Kontrollinstrumenten Kapitel 3.3.11.2.
%15 \/gl. hierzu Kapitel 3.3.11.3.1.

516 Vgl. hierzu die oben dargestellten sozialen Netzwerkanalysen.

S17 Vgl. hierzu die Untersuchungen zum Risiko ,,geringes Vertrauen zwischen den Beteiligten“ in Kapitel
3.3.12.3.
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dinationsprobleme erkannt wurden, wird vermutet, dass der Umfang der informellen

und spontanen Kommunikation ausreichend vorhanden war.

Risiken im Bereich Umwelt in den Projekten Zirich,
die anhand der theoretischen Uberlegungen nicht identifiziert wurden:
Verfluigbarkeit der Systemumgebung

In den Projekten Zarich trat immer wieder das Problem auf, dass die IT-Systeme und
die dazugehorige Hardware des Kunden — in diesem Fall Kontoauszugsdrucker und
Bankautomaten — dem Entwicklerteam des Anbieters in Indien nicht zur Verfligung
standen. Aufgrund der grof3en rdumlichen Distanz zwischen Entwicklerteam in Indien
und dem Standort der Systeme des Kunden in der Schweiz war es nicht mdglich die
Softwareprodukte unter ,,realen” Bedingungen zu entwickeln.

Daher wurde versucht, die Hardware in Indien durch ein Software-Tool zu simulieren,
um erste Tests durchfiihren zu kdnnen. Diese Simulation erforderte allerdings zusatzli-
chen Aufwand, da entsprechende Software-Tools erst entwickelt werden mussten.
Grundsatzlich besteht die Gefahr, dass die Simulation die Originalsysteme nicht exakt
widerspiegelt und daher keine prazisen Aussagen uber die Lauffahigkeit der entwickel-
ten Softwareprodukte unter ,realen” Bedingungen getroffen werden kdnnen. Daher
mussten zum Teil Unit Tests und Integration Tests beim Kunden vor Ort durchgefiihrt
werden. Dariiber hinaus wurden auch einzelne Teile des Softwareprodukts (Units) vor
Ort beim Kunden entwickelt, falls ein direkter Zugriff auf andere Systeme oder Hard-
ware des Kunden notwendig war.

Im Projekt Zirich Re-Engineering fiihrte dieses Vorgehen dazu, dass das zu entwi-
ckelnde Softwareprodukt erst spat im Projektverlauf unter realen Bedingungen getestet
wurde. Erst dabei wurde festgestellt, dass es nicht mit den existierenden Systemen

zusammenarbeitet.
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3.3.12.2.2 Kulturelle Unterschiede

Risiko: Missverstandnisse in der Kommunikation
= Sprachliche Unterschiede

0 Bei unterschiedlichen Muttersprachen kann die Komplexitat und der Umfang
verbal vermittelter Informationen geringer sein

0 Beteiligte fiihlen sich unsicher und unwohl bei der Kommunikation in einer
fremden Sprache

o Fehler bei Ubersetzungen

= Abweichendes Verhalten der Beteiligten aufgrund unterschiedlicher Wertvorstel-

lungen und Einstellungen

Risiko: Weniger effiziente Kommunikation
= Aufwand durch Ubersetzungen

Sprachliche Unterschiede konnen zum Beispiel bei Ubersetzungsfehlern zu Missver-
standnissen in der Kommunikation fuhren. Gleichzeitig rufen sprachliche Unterschiede
einen gewissen Aufwand fiir Ubersetzungen hervor. Um eine redundanzfreie Darstel-
lung der untersuchten Projekte zu gewahrleisten, werden im folgenden Abschnitt die

unterschiedlichen Risiken aufgrund unterschiedlicher Sprachen gemeinsam betrachtet.

= Sprachliche Unterschiede
In Kapitel 3.3.6.2 wurde dargestellt, welche Sprachen bei der Projektabwicklung ver-
wendet wurden.
Gesprache zwischen Onsite-Personal des Anbieters und dem Kunden fanden auf Eng-
lisch statt. Insbesondere der Endanwender verfligt nur tGber geringe Englischkenntnisse

>18 Wenn nétig

und fihlte sich nicht sehr wohl mit der englischen Kommunikation.
wurde bei Gesprachen mit dem Endanwender ein Ubersetzer hinzugezogen.

Der technische Berater des Kunden (KP03), der Uber sehr gute Englischkenntnisse
verfiigt, gab hingegen bekannt, dass ihm Dokumente in englischer Sprache keine
Schwierigkeit bereitet haben.

Wie die Darstellungen der sozialen Netzwerke in den Projekten Zirich Maintenance

und Zirich Development (vgl. Abb. 3-18 und Abb. 3-19) zeigen, fand zwischen dem

%18 Diese Aussage wird durch AP13 gestlitzt. AP13 war beim Kunden vor Ort tatig.

181



Fallstudien-Untersuchung — Untersuchung der einzelnen Elemente des ,,work system*

Kunden und dem Onsite-Personal eine haufige verbale Kommunikation statt.>*® Inwie-
weit hierbei die Komplexitat und der Umfang gegentber der verbalen Kommunikation
zwischen zwei Personen mit identischer Muttersprache abgenommen haben, kann auf-
grund der vorliegenden Informationen nicht endgultig geklart werden. Allerdings be-
stand nach Einschatzung des Abteilungsleiters des Kunden (KPO1), der als Mutterspra-
che Englisch spricht, insbesondere wahrend der Anforderungsanalyse bzw. der Impact
Analyse und des Designs in den Projekten Zirich Development und Maintenance eine
besondere Herausforderung in der sprachlichen Verstandigung. Der Onsite-Koordinator
hingegen hat bei diesen Projekten keine sprachlichen Schwierigkeiten wahrgenommen.

Mitglieder des Offshore-Teams in den Projekten Ziirich Development und Maintenance
gaben an, dass Ubersetzungen von existierenden Dokumenten oder Quellcode mit signi-
fikantem Aufwand verbunden war. Zum Beispiel werden Fehlermeldungen des vorhan-
denen Systems in Deutsch ausgegeben, die durch die indischen Entwickler erst tber-
setzt und verstanden werden miissen. Falls kein Ubersetzer zur Verfiigung stand und auf
Ubersetzungssoftware zuriickgegriffen werden musste, konnte dies zu Missverstandnis-
sen fuhren. Insbesondere in Féllen, in denen orthografische Fehler in den deutschen
Formulierungen vorlagen, wurde die softwaregestiitzte Ubersetzung beeintrachtigt. Die
Entwickler des Anbieters in Indien gaben an, dass das Verstandnis eines vorliegenden
Quellcodes erschwert wurde, wenn dieser in Deutsch — zum Beispiel deutsche Variab-
len- oder Funktionsbezeichnungen — vorlag.

Sowohl im Projekt Zirich Re-Engineering als auch im Projekt Zurich Maintenance
musste umfangreicher auf existierenden deutschen Quellcode und deutsche Dokumente
zuriickgegriffen werden als im Projekt Zurich Development. Obwohl Zurich Develop-
ment eine Neuentwicklung war, existierte bereits ein Modul, das neu geschrieben wer-
den sollte. Daher traten auch bei diesem Projekt die genannten beobachteten Effekte
auf.

Die Mitarbeiter des Anbieters haben den Aufwand fiir Ubersetzungen bewusst wahrge-
nommen und gaben fiir das Projekt Zirich Maintenance an, dass es aufgrund von Uber-

setzungen zu zeitlichen Verzdgerungen bei der Bearbeitung einzelner Anforderungsén-

519 Die Abbildungen beziehen sich auf synchrone Kommunikation, die in diesem Fall ausschlielich
Telefonate und face-to-face Kontakte umfasst und damit mit verbaler Kommunikation gleichgesetzt
werden kann.
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derungen gekommen ist, die bei einer rein englischen Kommunikation und einem voll-
standig englischen Softwareprodukt nicht entstanden waren.

Diese Beobachtungen zeigen, dass aufgrund der sprachlichen Unterschiede und der
mangelnden sprachlichen Féhigkeiten in der jeweils anderen Sprache ein zusétzlicher
Aufwand entstand. Allerdings konnten den durch Ubersetzungsfehler verursachten
Missverstandnissen keine gravierenden negativen Auswirkungen auf das Erreichen der

Projektziele nachgewiesen werden.

=  Abweichendes Verhalten der Beteiligten aufgrund unterschiedlicher Wertvor-
stellungen und Einstellungen

Den Mitarbeitern des Anbieters in Indien in den Projekten Zirich Development und
Maintenance fielen keine unterschiedlichen Wertvorstellungen oder Einstellungen auf.
Dies ist insoweit nachvollziehbar, da die Mitarbeiter des Anbieters in Indien kaum
direkten Kundenkontakt hatten.*®

Der Onsite-Koordinator im Projekt Zirich Development bemerkte hingegen, dass es
dem Kunden gelegentlich an Qualitatsbewusstsein mangelt, sodass diesem die Bedeu-
tung von Produkt- und Prozessqualitidt an einzelnen Stellen erlautert werden musste.
Diese Einschatzung deckt sich mit den vom Kunden verfolgten Zielen, namlich die
Prozessqualitat der Entwicklung zu verbessern und von einem nach CMM Level 5

zertifizierten Unternehmen, wie es der Anbieter ist, zu lernen.>*

Dem technischen Berater des Kunden im Projekt Zirich Development sind kulturelle
Unterschiede aufgefallen. Er gibt an, dass ,,man alles so genau und vollstandig wie nur
maoglich sagen oder schreiben muss. Was wir in der Schweiz als selbstverstandlich
halten (und deshalb normalerweise verschweigen), ist es fur unsere Infosys-Partner
nicht (und umgekehrt). Auch die Korpersprache ist unterschiedlich: um etwas zu beja-
hen, nicken wir mit dem Kopf, im Osten hingegen schiittelt man den Kopf.“.>%

Der Projektleiter des Kunden im Projekt Zirich Re-Engineering sagt tber die kulturel-
len Unterschiede gegentiber dem indischen Anbieter aus, dass er die Erfahrung gemacht

hat, dass die indischen Mitarbeiter ungern ,,nein“ sagen oder kommunizieren, dass

520 \/g1. hierzu Abb. 3-25, Abb. 3-26 und Abb. 3-27.
521 Vgl. zu den Zielen Kapitel 3.3.7.

522 Auszug aus der schriftlichen Befragung.
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bestimmte Anforderungen technisch nicht zu realisieren sind. Stattdessen probieren sie
im Hintergrund samtliche Mdglichkeiten aus, um die Anforderungen des Kunden zu
erfullen, auch wenn keine Chance besteht diese umzusetzen. Dazu gibt der Abteilungs-
leiter des Kunden an, dass Schwierigkeiten in der Projektabwicklung im Projekt Zirich
Re-Engineering lange durch den Anbieter verschwiegen wurden und der Kunde dariiber

nicht informiert wurde.

Insgesamt geben die Beteiligten in den Projekten Zirich Maintenance und Zirich Deve-
lopment jedoch an, dass keine Missverstandnisse aufgrund unterschiedlichen Verhaltens
aufgetreten sind.

Als vorbeugende MalRnahme haben die Beteiligten des Anbieters bereits im Vorfeld der
Projekte ein kulturelles Training erhalten. Weiter ist zu bemerken, dass alle Mitarbeiter
des Anbieters, mit denen der Kunde direkten Kontakt hat, an allen Projekten Zirich
mitgearbeitet haben.’?® Dadurch bestand die Maglichkeit, tiber die Dauer der gesamten
Beziehung, mit dem jeweils anderen Kulturkreis vertraut zu werden. Deswegen ist es
nachvollziehbar, dass zum gegenwaértigen Zeitpunkt keiner der Beteiligten Missver-

standnisse aufgrund unterschiedlichen Verhaltens erkannt hat.

Risiko: Technische Komplikationen
= Bei Verwendung landesspezifischer Sonderzeichen

= Aufgrund unterschiedlicher Datumsformate

Bei keinem der Projekte Zurich traten technische Komplikationen aufgrund landesspezi-
fischer Sonderzeichen oder unterschiedlicher Datumsformate auf.
Es ist zu vermuten, dass der Anbieter Uber ausreichende Erfahrungen aus Projekten mit

anderen Kunden verfligt, sodass diese Komplikationen nicht aufgetreten sind.

523 Vgl. hierzu Kapitel 3.3.8.
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3.3.12.3 Risiken im Bereich Beteiligte

Risiko: Mangel in der Erfullung der Projektanforderungen
= Negative Auswirkungen von mangelnden fachlichen, technischen oder organisa-

torischen Kenntnissen auf die Zielerreichung

Der Abteilungsleiter des Kunden hat angegeben, dass die Mitarbeiter des Anbieters in
den Projekten Zirich Maintenance und Development tiber die notwendigen Kenntnisse
zur Projekterfullung verfiigt haben. Bei dem Projekt Zirich Re-Engineering vermutet er
allerdings, dass der Anbieter nicht tber das notwendige technische Know-how verfiigte
und dass dies im Vorfeld nicht umfassend genug als Risiko identifiziert wurde.

Nach Aussage des Onsite-Koordinators verfugten bei allen Projekten Zirich die Mitar-
beiter des Anbieters nicht von Beginn des Projekts an (ber alle notwendigen techni-
schen Kenntnisse, da es sich bei den Systemen des Kunden zum Teil um proprietére
Technologien handelt. Weiter waren die meisten Mitarbeiter des Kunden nicht mit den
Avrbeitsablaufen einer Bank vertraut. Daher erhielten sie in den Projekten Zirich Main-

tenance und Development einfiihrende technische und fachliche Trainings.

Da die Projekte Zurich Maintenance und Development erfolgreich verliefen und die
Projektziele erreicht wurden,”®* kénnen hier keine negativen Auswirkungen aufgrund
eines anfanglichen Mangels an technischen und fachlichen Kenntnissen festgestellt
werden.

Das Projekt Zurich Re-Engineering hingegen wurde nicht erfolgreich abgeschlossen. Es
ist denkbar, dass mangelnde Kenntnisse der Mitarbeiter des Anbieters dazu beigetragen
haben, jedoch lassen sich diese mangelnden Kenntnisse nicht als alleinige Ursache dafr
verantwortlich machen. Zum Beispiel hat der Kunde erst mit Beginn der Beziehung zu
diesem Anbieter seine ersten Erfahrungen mit Offshore-Projekten aufgebaut, sodass
eventuell die Anforderungen in dem Projekt Zurich Re-Engineering nicht deutlich
genug formuliert worden sind oder es Defizite im Projektmanagement auf Seite des

Kunden gegeben haben kdnnte.

524 Vgl. hierzu 3.3.7.
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Risiko: Geringeres Vertrauen zwischen den Beteiligten
= Umfangreichere formelle Kontrollen, die zu héherem Aufwand und zeitlichen

Verzogerungen fuhren kdnnen

Sowohl die Mitarbeiter des Anbieters als auch des Kunden haben fiir alle Projekte
Zurich angegeben, dass sie den jeweils anderen als ehrlich und offen einschatzen. Des
Weiteren ist der Kunde davon Uberzeugt, dass keine sensiblen Daten durch den Anbieter
an einen Dritten weitergereicht wurden.

Im Kapitel 2.8.3.5 wurde bereits festgestellt, dass Vertrauen auf einem héaufigen, offe-
nen, ehrlichen und umfassenden Informationsaustausch basiert, erst im Laufe einer
Beziehung aufgebaut werden kann und durch persdnliche face-to-face Kontakte gefor-
dert wird.

Diese Voraussetzungen werden in der betrachteten Beziehung zwischen dem Anbieter
und dem Kunden erftllt. So hat sich die Beziehung tGber mehrere Jahre in unterschiedli-
chen Projekten bei zum Teil gleichbleibendem Personal entwickelt.”® Inshesondere
durch den Onsite-Koordinator des Anbieters, der permanent in den Bilros des Kunden
arbeitet, konnte ein haufiger und umfassender face-to-face Informationsaustausch statt-
finden.>®® Dadurch wird nicht nur die Kommunikation erleichtert, sondern auch der
Aufbau von Vertrauen gefordert. Gleichzeitig steht der Onsite-Koordinator im engen
Kontakt zu seinen Kollegen in Indien, mit denen er eine gemeinsame Kultur und eine
gemeinsame Firmenzugehdrigkeit teilt. Damit Gbernimmt er eine bedeutende Vermitt-
lerrolle, nicht nur um die rdumliche Distanz, sondern auch um die kulturellen Unter-
schiede zu uberwinden.

In den Projekten Zlrich wurden zwar formale Kontrollen durchgefiihrt, dies aber nicht
in einem Uberdurchschnittlich umfangreichen Ausmal, sodass nicht erkennbar ist, dass
hierfir auf der Seite des Kunden ein hoher Aufwand und zeitliche Verzégerungen ent-

standen sind.>?’

525 Vgl. hierzu Kapitel 3.3.8.

526 Vgl. hierzu die grafische Darstellung der sozialen Netzwerkanalyse in Abb. 3-18 und Abb. 3-19 im
Kapitel 3.3.12.2.1. Battin u. a. /Global software development/ 71 beobachten ein vergleichbares
Vorgehen. Bei der Untersuchung eines global verteilt arbeitenden Teams bei Motorola stellen sie
fest, dass Verbindungsleute genutzt werden, um durch einen anfanglichen persdnlichen Kontakt
Vertrauen zwischen den Beteiligten aufzubauen. Auch Espinosa, Carmel /Impact/ 252 stellen ein
Vorgehen dar, bei dem Mitarbeiter eines indischen Softwareunternehmens vor Ort beim Kunden
Vertrauen zu Personen aufbauen.

521 Vgl. hierzu Kapitel 3.3.11.2.
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3.3.12.4 Risiken im Bereich Geschéaftsprozess

Risiko: Kontrollverlust
= Bezogen auf Budget-, Termin- und Produkiziele

Der Abteilungsleiter (KPO1) und der Projektleiter (KP02) des Kunden wurden direkt
befragt, ob sie das Gefiihl von Kontrollverlust in den Projekten Ziirich gehabt haben.
Nach ihrer Aussage entstand bei ihnen in dem gescheiterten Projekt Zirich Re-
Engineering das Gefiihl von Kontrollverlust. Dies kann damit begriindet werden, dass
erst wahrend des Integration Tests — am Ende der gesamten Projektlaufzeit — erkannt
wurde, dass die Projektziele nicht erreicht werden kdnnen und das Softwareprodukt in
der Systemumgebung des Kunden nicht vollstandig laufféhig ist. Der Kunde war wéh-
rend der Entwicklung nicht in der Lage einzuschatzen, dass das Projekt seine Ziele
verfehlen wird, und konnte so auch keine friihzeitigen GegenmalRnahmen einleiten.

In den erfolgreichen Projekten Zirich Maintenance und Zirich Development trat auf
Seite des Kunden kein Gefiihl von Kontrollverlusten auf.

Ein deutlicher Zusammenhang zwischen in den Projekten Zirich eingesetzten Kontroll-
instrumenten und dem unterschiedlich wahrgenommenen Geflihl von Kontrollverlusten
ist auf Basis der vorliegenden Informationen nicht zu erkennen.>®

Die Mitarbeiter des Anbieters haben zwischen dem Offshore-Team und dem Onsite-

Koordinator keine Kontrollverluste wahrgenommen.

528 7, den eingesetzten Kontrollinstrumenten siehe Kapitel 3.3.11.2.
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4. Abschliel3ende Betrachtung

In diesem Kapitel wird zum einen Gberprift, ob die Ziele dieser Arbeit erreicht wurden,
und zum anderen wird das VVorgehen zur Zielerreichung beurteilt.

Dazu wird in einem ersten Schritt die erarbeitete Forschungsantwort zusammenfassend
dargestellt. Darauf aufbauend wird im zweiten Schritt gezeigt, inwieweit die For-
schungsantwort zur Losung des Praxisproblems beitragt und welche wesentlichen orga-
nisatorischen MalRnahmen identifiziert wurden, um Offshore-spezifische Besonderhei-
ten und Risiken zu bewaéltigen. Schliel3lich erfolgt im dritten Schritt eine Beurteilung
der angewendeten Untersuchungsmethode, mit der die Forschungsantwort generiert
wurde. Das Kapitel endet mit einem Ausblick auf die ndchsten Schritte, die notwendig
sind, um zu quantitativ bestatigten Aussagen im organisatorischen Umgang mit Beson-

derheiten und Risiken in Offshore-Projekten zu gelangen.

4.1 Uberpriifung der Zielerreichung

4.1.1 Zusammenfassende Darstellung der Forschungsantwort
Zu Beginn dieser Arbeit wurden die folgenden drei Forschungsfragen formuliert und
motiviert:

= Wie kdnnen Offshore-Entwicklungen vollstandig und systematisch dargestellt

werden?
= Welche Besonderheiten und Risiken treten bei einer Offshore-Entwicklung auf?

= Wie kdnnen diese Besonderheiten und Risiken mit organisatorischen Maf3nah-

men bericksichtigt werden?

Im Folgenden wird nun eine kurze Zusammenfassung der Forschungsantworten prasen-

tiert und damit gezeigt, dass die verfolgten Fragen beantwortet wurden.

= Wie kdnnen Offshore-Entwicklungen vollstandig und systematisch dargestellt

werden?
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Um Offshore-Entwicklungen vollstandig und systematisch darzustellen, wurde auf den
allgemein giiltigen ,work system“-Betrachtungsrahmen von Alter®® und die Risiko-
Modell-Erweiterung von Alter, Sherer zuriickgegriffen.>*

Dieser wurde fir den Zweck der Darstellung und Untersuchung von Offshore-
Entwicklungen angepasst. Die folgende Tabelle gibt alle Elemente des in dieser Arbeit

verwendeten Betrachtungsrahmens wieder.

Produkt und Service Strategie Ziele und Erwartungen

Anbieter-, Kunden-

Beteiligte Negative Ergebnisse
Unternehmen
Infrastruktur Technologie Risiken
Geschaftsprozess Einfluss durch andere
Umwelt

Systeme oder Projekte

Tab. 4-1 Auflistung aller betrachteten Elemente

Auf Grundlage dieser Elemente wurde im zweiten Kapitel dieser Arbeit in einer projekt-
ubergreifenden Perspektive die Offshore-Entwicklung dargestellt. Damit wurde auch
ein Verstandnis Gber den Kontext von Offshore-Entwicklungen vermittelt. Diese Kon-
textinformationen sind relevant, um organisatorische Gestaltungen in Offshore-
Entwicklungen verstehen zu kénnen.>*

Im dritten Kapitel wurden dann mit Hilfe des Betrachtungsrahnmens konkrete Offshore-

Projekte untersucht.

Der Betrachtungsrahmen erfillt die beiden Ziele, eine vollstandige und systematische
Darstellung von Projekten zu ermdglichen.
Erstens unterstiitzt er eine vollstandige Betrachtung von Offshore-Entwicklungen.

Aufgrund seiner zwolf Elemente wird eine umfassende Darstellung gewéhrleistet. Ins-

529 Vgl. Alter /Work system method/.
530 Vgl. Alter, Sherer /Model of IS risk/.

53 Uber die Bedeutung der Beriicksichtigung des Kontextes, um ein Phanomen verstehen zu kénnen
siehe auch Darke, Shanks, Broadbent /Case study/ 273; Orlikowski /CASE tools/ 311 oder Yin
/Case study/ 13.
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besondere wird durch die projektubergreifende Darstellung auch auf den Kontext eines
Offshore-Projekts eingegangen. Dies ist hilfreich, um komplexe Situationen darzustel-
len und vorgefundene Entscheidungen — zum Beispiel tber die Wahl der organisatori-
schen Gestaltung — nachvollziehen zu kdnnen.

Zweitens unterstutzt er eine systematische Darstellung von Offshore-Entwicklungen.
Der Betrachtungsrahmen gibt mit seinen einzelnen Elementen eine klare Struktur fur die
Betrachtung von Projekten vor, die eine systematische Fallstudienuntersuchung ermég-
licht.

Jedoch fiel wéahrend der Anwendung des Betrachtungsrahmens auf, dass manche As-
pekte mehrere Elemente betreffen konnen und es so zu Uberschneidungen kommt.
Dadurch ergibt sich ein Interpretationsspielraum, wo die entsprechenden Aspekte disku-
tiert werden sollen. Zum Beispiel betrifft der Aspekt Sprache sowohl das Element Pro-
dukt und Service, das Element Umwelt (Kultur) und das Element Beteiligte. Ahnlich
kénnen Kommunikationsrisiken im Bereich Geschaftsprozess oder im Bereich Umwelt
betrachtet werden. SchlieBlich lassen sich Risiken aufgrund mangelnden Vertrauens aus
Perspektive der Beteiligten oder als Konsequenz von raumlicher und zeitlicher Distanz
oder kulturellen Unterschieden im Bereich Umwelt untersuchen.

Durch diesen Interpretationsspielraum wurde zwar die Zuordnung eines Aspekts zu
einem Bereich erschwert, jedoch hat dies nicht die ldentifikation des Aspekts beein-
trachtigt, sodass der Betrachtungsrahmen dennoch eine systematische Darstellung von

Offshore-Entwicklungen ermdglicht hat.

=  Welche Besonderheiten und Risiken treten bei einer Offshore-Entwicklung auf?

Insbesondere die Darstellung des Elements Umwelt geht auf die Besonderheiten einer
Offshore-Entwicklung ein. Als zentrale Besonderheiten wurden rdumliche und zeitliche
Distanz sowie kulturelle Unterschiede identifiziert.

Der gewahlte Betrachtungsrahmen unterstutzt die Kategorisierung von Risiken, die in
der untersuchten Literatur identifiziert wurden, und liefert damit die Grundlage fiir eine
systematische Betrachtung.”*? In Kapitel 2.8 erfolgt zum einen eine begriindete Fokus-
sierung auf fir diese Arbeit relevante Risikobereiche. Zum anderen werden in Literatur

2 7um Interpretationsspielraum bei dieser Kategorisierung siehe vorheriges Kapitel.
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identifizierte Risiken fir die einzelnen Bereiche zusammengetragen, um einen Aus-

gangspunkt fur die Untersuchung konkreter Projekte zu bilden.

= Wie kdnnen diese Besonderheiten und Risiken mit organisatorischen Maf3nah-
men bericksichtigt werden?
Auf Basis der in der Literatur erkannten Risiken erfolgt eine Untersuchung konkreter
Projekte, um zu erkennen, wie diesen Risiken mit organisatorischen GestaltungsmaR-
nahmen begegnet werden kann.*** In Kapitel 4.1.3 erfolgt eine zusammenfassende

Darstellung der wesentlichen identifizierten organisatorischen GestaltungsmaBnahmen.

4.1.2 Beitrag zur Losung des Praxisproblems

Das Praxisproblem, das dieser Arbeit zugrunde liegt lautet: Es besteht die Gefahr, dass
Anbieter und Kunden ihre individuellen Ziele eines Offshore-Entwicklungsprojekts

nicht erreichen.

Die vorliegende Arbeit liefert einen Beitrag zur Losung des Praxisproblems. Allerdings
handelt es sich dabei nicht um eine allgemein giltige Schritt-fur-Schritt-Anleitung, wie
die organisatorische Gestaltung eines beliebigen Offshore-Projekts zu wéhlen ist, damit
das Projekt fir beide Seiten erfolgreich abgeschlossen werden kann. Vielmehr unter-
stiitzt die Arbeit die an Offshore-Projekten beteiligten Personen Schwierigkeiten zu
identifizieren und Mdoglichkeiten zur Losung dieser Schwierigkeiten zu erkennen.

Zum einen liefern die fundierten Darstellungen von Besonderheiten, Zielen und Risiken
von Offshore-Projekten in Kapitel 2 einen Anhaltspunkt, um vor Projektbeginn sich
dieser bewusst zu werden, um das Projekt gezielt darauf auszurichten.*

Zum anderen gibt das Kapitel 3 einen detaillierten Einblick Gber die Wahl der organisa-
torischen Gestaltung in konkreten Offshore-Projekten, um deren Besonderheiten und

Risiken zu tiberwinden.>®® Die umfangreiche Darstellung des Kontexts der jeweiligen

533 Vgl. hierzu Kapitel 3.3.12.

534 £ sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass selbst wenn die in der Literatur zu hunderten aufge-
fuhrten Risikofaktoren von unterschiedlichen Autoren kombiniert werden, dennoch stets das Risiko
der ,,Unvollstandigkeit* tibrig bleiben wird, da in einem konkreten Projekt trotz sorgféltiger Risiko-
analyse unvorhergesehene Ereignisse eintreten kdnnen. Vgl. hierzu Alter, Sherer /Model of IS risk/
9.

5% Die wesentlichen identifizierten organisatorischen MaRnahmen werden auch zusammenfassend im
folgenden Kapitel préasentiert.
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Projekte ermdglicht es, Wirkungen und Zusammenhange von organisatorischen Gestal-

tungen zu erkennen.>*®

4.1.3 Wesentliche identifizierte organisatorische MaRnahmen

An dieser Stelle erfolgt nun eine Zusammenfassung der wesentlichen organisatorischen
MalRnahmen, mit denen in dem untersuchten Fall Offshore-spezifische Besonderheiten
und Risiken Gberwunden wurden.

Insbesondere bei der Untersuchung von Risiken in dem betrachteten Fall wurde auf die
Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit eingegangen, wie mit organisatorischen Mal3-
nahmen die Offshore-spezifischen Besonderheiten und Risiken (iberwunden werden

kdnnen. Die folgenden Tabellen fassen die Ergebnisse zusammen.

536 Auf die Grenzen der Aussagekraft von Fallstudienuntersuchungen wird in Kapitel 4.2 eingegangen.
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Tab. 4-2 Zusammenfassende Gegeniiberstellung von Risiken und organisatorischen Manahmen (1/3)

Eine ausfuhrliche Darstellung der Inhalte dieser Tabelle erfolgt im Kapitel 3.3.12.
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Tab. 4-3 Zusammenfassende Gegeniiberstellung von Risiken und organisatorischen Manahmen (2/3)

Eine ausfuhrliche Darstellung der Inhalte dieser Tabelle erfolgt im Kapitel 3.3.12.
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Tab. 4-4 Zusammenfassende Gegeniiberstellung von Risiken und organisatorischen Manahmen (3/3)

Eine ausfuhrliche Darstellung der Inhalte dieser Tabelle erfolgt im Kapitel 3.3.12.
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Eine wesentliche organisatorische Malinahme, die in den untersuchten Projekten identi-
fiziert wurde, um Offshore-spezifische Besonderheiten und Risiken zu tberwinden, ist
die Rolle des Onsite-Koordinators.

Bei dem Onsite-Koordinator handelt es sich um einen Mitarbeiter des Anbieters, der im
Rahmen konkreter Projekte permanent beim Kunden vor Ort tétig ist. Er gehort zum
gleichen Kulturkreis wie seine Kollegen in Indien und erhélt im Vorfeld ein kulturelles
Training, das ihn auf die Zusammenarbeit mit dem Kunden vorbereitet. Weiter arbeitet
er Uber einen langeren Zeitraum fur den gleichen Kunden.

Die Rolle des Onsite-Koordinators erzielt drei wesentliche Wirkungen. Erstens fiihrt sie
dazu, dass der Kunde in einem permanenten face-to-face Kontakt mit dem Anbieter
steht. Damit wird informelle und spontane Kommunikation zwischen dem Anbieter und
dem Kunden erleichtert und der Aufbau von Vertrauen gefdrdert. Weiter erhalt der
Kunde wahrend des Projekts ein direktes Feedback auf seine Anfragen. Die gegenseiti-
ge Maoglichkeit der direkten Nachfrage hilft Missverstandnisse in der Kommunikation
zu minimieren. Da der Onsite-Koordinator aktiv an der Integration und Integrationstests
sowie Abnahmetests vor Ort beim Kunden beteiligt ist, ,,erlebt” er personlich dabei
auftretende Schwierigkeiten. Dadurch braucht der Kunde diese Schwierigkeiten nicht
mehr im Detail zu dokumentieren, um den Anbieter dartber zu informieren.

Zweitens wird durch eine Angleichung der Arbeitszeiten des Offshore-Teams eine
umfangreiche synchrone Kommunikation zwischen Onsite-Koordinator und Offshore-
Team gefordert. Da zusétzlich diese beiden Kommunikationspartner dem gleichen
Kulturkreis angehdren, wird auch hier eine informelle und spontane Kommunikation
erleichtert. Diese Umstdnde unterstutzen, trotz rdumlicher und zeitlicher Distanz, ein
schnelles Feedback auf Anfragen. Die Moglichkeit der direkten Nachfrage hilft auch an
dieser Stelle, Missverstandnisse in der Kommunikation zu minimieren.

Drittens fungiert der Onsite-Koordinator als offizielle Schnittstelle zwischen Kunde und
Anbieter. Dadurch ergibt sich eine extrem schmale Schnittstelle, die, gegentber einer
mehrere Personen umfassenden breiten Schnittstelle, leichter zu beherrschen ist. Ebenso
wird die Schwierigkeit umgangen, den richtigen Ansprechpartner zu finden. Auch die
Koordination von Anforderungsédnderungen wird erleichtert, weil sie stets Uber den
Onsite-Koordinator laufen und dieser somit den Uberblick uber samtliche Anforde-
rungsanderungen behalt. SchlieRlich tbernimmt der Onsite-Koordinator noch die Rolle

des Vermittlers zwischen den Kulturen.
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Insgesamt wird mit der Rolle des Onsite-Koordinators versucht, Schwierigkeiten, die
aufgrund der rdumlichen und zeitlichen Distanz oder kultureller Unterschiede zwischen
Kunden und Anbieter auftreten kénnen, auf das Innere der Organisation des Anbieters —
Onsite-Koordinator versus Offshore-Team — zu beschranken. Denn der Anbieter verfugt
uber umfangreiche Erfahrungen mit diesen Schwierigkeiten und kann daher tendenziell

effektiver mit diesen umgehen.>*°

Die Bedeutung des Onsite-Koordinators beziehungsweise der Mitarbeiter des Anbieters,
die beim Kunden vor Ort tétig sind, fur den Informationsfluss innerhalb der Projekte
lasst sich auch mit Hilfe der sozialen Netzwerkanalyse erkennen.®** Hierzu stehen ins-
besondere zwei Kennzahlen zur Verfligung. Die erste ist die lokale Zentralitat (engl.
local centrality) einer Person, die angibt, wie viele Beziehungen aller moglichen Bezie-
hungen dieser Knoten eingeht.>** Damit lassen sich die Popularitit und die Bedeutung
einer Person ermitteln.

Zurich Development: AP13 9/11; APO7 9/11; KP03 9/11; AP03 8/11

Zirich Maintenance: AP13 18/19; AP07 14/19; AP03 13/19°%

Die zweite Kennzahl ist die globale Zentralitét (engl. global centrality).>** Sie gibt fiir
jede Person (= Knoten im Netzwerk) die minimale Summe aller Kanten an, die notwen-
dig sind alle anderen Personen zu erreichen. Die Person mit dem niedrigsten Wert ist
diejenige mit der hdchsten globalen Zentralitat. Die folgende Tabelle flihrt die Personen

mit der hdchsten globalen Zentralitat in den beiden Projekten auf.

%0 Eine vergleichbare Strategie wird bei Battin u. a. /Global software development/ 75 vorgestellt, als
bemerkt wird, dass es haufig schwierig ist, separate unabhéngige Teams in ein gemeinsames Team
zu integrieren.

%41 An dieser Stelle sei nochmals auf den Umfang der bei der Analyse zur Verfiigung gestandenen Infor-
mationen hingewiesen und dass inshesondere auf der Seite des Kunden keine vollstandigen Daten
fiir die soziale Netzwerkanalyse erhoben werden konnten. Vgl. hierzu 3.2.2. Dennoch sind die vor-
genommenen Analysen hilfreich um die Bedeutung des Onsite-Personals des Anbieters zu demonst-
rieren. Die folgenden Auswertungen beziehen sich auf synchrone und asynchrone Kommunikation
Uber alle Haufigkeiten in den Projekten Ziirich Maintenance und Development.

542 Vgl. hierzu Scott /Social network analysis/ 82-85. Knoten sind die grafischen Reprasentationen von
Personen in sozialen Netzwerken.

>3 Schreibweise: x-Beziehungen / max. mégliche Anzahl Beziehungen

Rollen: AP13 (Onsite-Personal); APO7 (Onsite-Koordinator); AP03 (Projektmanager); KP03 (Archi-
tekt)

44 Vgl. hierzu Scott /Social network analysis/ 86f.
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Globale Zentralitat
Person i i !
Zurich Maintenance Zurich Development
AP13 (Onsite-Personal) 22 13
KPO03 (Architekt) 36 13
APO7 (Onsite-Koordinator) 26 13
APO3 (Projektmanager) 28 14

Tab. 4-5 Personen mit der hdchsten globalen Zentralitdt in den Projekten Zirich Maintenance und

Development

Diese beiden Kennzahlen zeigen die Bedeutung des Onsite-Personals fiir die Kommu-
nikation in den Projekten Zlrich Maintenance und Zirich Development.

In den untersuchten Projekten wurden noch weitere Malinahmen identifiziert, die helfen
Offshore-spezifische Besonderheiten und Risiken zu bewaltigen. Zum Beispiel werden
Aufgaben dergestalt zwischen den Standorten des Anbieters verteilt, dass moglichst

wenig interglobale Kommunikation stattfindet.>*®

Weiter wurde versucht eine langfristi-
ge Beziehung zwischen dem Anbieter und dem Kunden aufzubauen. Dadurch wird die
Entwicklung von Vertrauen gefordert, womit der Aufwand fir formale Kontrollen
reduziert werden kann. Eine langfristige Beziehung fordert auch Lerneffekte im Um-
gang mit der jeweils anderen Kultur, um Missverstdndnisse in der Kommunikation zu
verringern. Der Anbieter lernt dabei auch die spezifische Systemlandschaft des Kunden

besser kennen und kann so effizienter in dieser arbeiten.

4.2 Beurteilung der angewendeten Forschungsmethode

Nachdem im vorangegangenen Kapitel der Zielereichungsgrad dieser Arbeit tberprift
wurde, erfolgt nun eine Beurteilung der angewendeten Forschungsmethode. Hierzu
werden in einem ersten Schritt Beurteilungskriterien vorgestellt, um diese anschlie3end

auf die vorliegende Arbeit anzuwenden.

%% Diese Taktik wurde auch in vorherigen Untersuchungen identifiziert. Vgl. z. B. Carmel, Agarwal
/Global software development/ 24; Herbsleb, Mockus /Empirical/ 482; Mockus, Weiss
/Globalization/ 35 oder Olson, Olson /Distance/ 152.
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4.2.1.1 Validitat der Konstrukte

Bei der Validitat der Konstrukte gilt es zu verifizieren, ob die untersuchten Konzepte
korrekt operationalisiert sind. Das bedeutet, es wird berprift inwiefern mit den erho-
benen Informationen das gezeigt werden kann, was untersucht werden sollte.
Insbesondere bei Fallstudien-Untersuchungen ist es problematisch zu zeigen, ob ein
dokumentiertes Ereignis und dessen Ursachen tatsachlich objektiv aufgetreten sind oder
ob es mehr die subjektive Interpretation des Beobachters widerspiegelt.>*®

Yin gibt drei Taktiken an, mit denen eine moglichst hohe Validitat der Konstrukte
erreicht werden soll.>*” Diese wurden auch in der vorliegenden Untersuchung angewen-

det:

= Taktik 1: Verwendung mehrerer Informationsquellen bei der Datenerhebung
Um in der Fallstudie Informationen zu erheben, wurden sowohl mehrere Personen des

548 \Weiter wurden im Rahmen

Anbieters als auch mehrere Personen des Kunden befragt.
der sozialen Netzwerkanalyse samtlichen an den Projekten beteiligten Personen die

gleichen Fragen gestellt.

= Taktik 2: Aufstellen einer Beweiskette
Bei dieser Taktik geht es darum, dass der Leser der Untersuchung die Mdoglichkeit hat,
jeden einzelnen Schritt der Untersuchung von der urspriinglichen Forschungsfrage tber
die Datenerhebung bis zu den Schlussfolgerungen nachzuvollziehen.>*® Dieser Taktik
wird dadurch Rechnung getragen, dass in der gesamten Arbeit stets dem ,work sys-
tem“-Betrachtungsranmen gefolgt und dadurch ein strukturiertes VVorgehen ermdglicht
wird. Weiter sind im Anhang C die einzelnen Fragen und ihre Zugehorigkeit zu dem
jeweiligen Element des Betrachtungsrahmens dokumentiert, so dass nachvollziehbar ist,

wie die prasentierten Informationen gewonnen wurden.

546 Vgl. Yin /Case study/ 35.

47 Vgl. Yin /Case study/ 34-36.

548 Vgl. hierzu 3.1 Design der Untersuchung.
549 Vgl. hierzu Yin /Case study/ 105.
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= Taktik 3: Der Entwurf des Fallstudienberichts wird von Hauptinformanten ge-
praft.

Auf der Anbieterseite wurden die meisten Fragen im Rahmen der Informationserhebung
durch den Onsite-Koordinator (AP07) beantwortet. Bei Unklarheiten hat dieser gemein-
sam mit dem Projektmanager (AP03) und dem Architekten (AP02) eine Antwort er-
stellt.

Auf der Kundenseite hat der Abteilungsleiter (KP01) die erhobenen Fallstudien-
Informationen vor Verdffentlichung der Untersuchung gegengelesen.

Das Verfolgen dieser Taktiken stellt ein Indiz fiir eine hohe Validitat der Konstrukte

dar.

4.2.1.2 Externe Validitat

Bei externer Validitat geht es darum Anhaltspunkte zu liefern, inwieweit die Ergebnisse
einer Fallstudienuntersuchung generalisierbar sind.>*°

Grundsatzlich kann der Fallstudienmethodik vorgeworfen werden, keine verallgemei-
nerbaren Ergebnisse zu generieren, da es sich stets um die Betrachtung von Einzelfallen
handelt. Hierbei sollten aber zwei Arten der Generalisierbarkeit unterschieden werden:
statistische und analytische Generalisierbarkeit. Ein Beispiel flr statistische Generali-
sierbarkeit ist die Auswertung von Fragebogenerhebungen. Hierbei wird von einer
ausreichend groBen Samplegrofie auf die Allgemeinheit geschlossen. Bei analytischer
Generalisierung wird hingegen von konkreten Ergebnissen (einer Einzelfalluntersu-
chung) auf eine breitere Theorie geschlossen.

Daher ist bei einer Fallstudienuntersuchung die Analogie zu SamplegréfRe und Univer-
sum wie bei Umfragen unzulassig. Es geht bei Fallstudienuntersuchungen nicht darum
von dem betrachteten Fall auf andere Falle zu schlie3en, sondern darum vom betrachte-
ten Fall auf theoretische Erkenntnisse zu schlief3en, wie es auch bei Experimenten prak-
tiziert wird. Um dies zu ermdglichen wurden die betrachteten Offshore-Projekte dieser
Arbeit moglichst umfangreich dargestellt. Damit sollen die Wirkungszusammenhénge
der gewdhlten organisatorischen GestaltungsmaBnahmen in ihrem jeweiligen Kontext

zu erkennen sein. Insbesondere die in Kapitel 4.1.3 als wesentlich identifizierten organi-

550 Vgl. zu diesem Abschnitt Yin /Case study/ 37.
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satorischen GestaltungsmaBnahmen liefern die Basis fur das Aufstellen von Hypothesen

{iber Wirkungszusammenhange.>!

4.2.1.3 Glaubwuirdigkeit

Eine hohe Glaubwurdigkeit (engl. reliability) kann erreicht werden, wenn sichergestellt
wird, dass die gleiche Fallstudie von einer dritten Person wiederholt werden kann,

sodass die gleichen Ergebnisse erzielt werden.>

Voraussetzung hierfur ist, dass zum
einen der gleiche Fall untersucht wird und dass die angewendete VVorgehensweise do-
kumentiert wird. Tabelle Tab. 4-6 zeigt zum einen die Gegenstande dieser Dokumenta-
tion nach Yin und zum anderen, an welcher Stelle der vorliegenden Arbeit diese beriick-

sichtigt wurden.>

Vorkommen in der vorliegenden

Gegenstand Erlauterung Arbeit

Ziele, Beriicksichtigung
Einflihrung in das | der relevanten Literatur, )
) ) _ Kapitel 1 und 2
Fallstudienprojekt | theoretischer Rahmen der

Untersuchung

Wann und wie wurden

Prozedur der die Daten erhoben? )
_ Kapitel 3.1
Datenerhebung Welche Informations-
quellen wurden genutzt?
Welche Fragen wurden
Fallstudien- im Rahmen der Fallstu-
_ Anhang C
Fragen dienuntersuchung ge-
stellt?

%1 Vgl. Kapitel 4.3 zu den notwendigen néachsten Schritten, um empirisch bestatigte Aussagen beziglich
der organisatorischen Gestaltung bei Offshore-Projekten zu erhalten.

52 Vgl. zu diesem Abschnitt Yin /Case study/ 37-39.
553 Vgl. Yin /Case study/ 69.
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VVorkommen in der vorliegenden
Arbeit
Die Prasentation der gesammelten

Gegenstand Erlauterung

Informationen richtet sich nach
dem im Vorfeld aufgestellten theo-

Festlegen von Datenfor- | retischen Betrachtungsrahmen.

maten fur die Erhebung | ,,Datenformate* mussten bei dieser
Leitfaden fur den | und Prasentation der Untersuchung nicht festgelegt
Fallstudienbericht | Daten. werden, da es sich bei den erhobe-

Angabe von bibliografi- | nen Informationen um verbal-
schen Informationen. sprachliche AuRerungen handelte.
Bibliografische Informationen
befinden sich im Literaturverzeich-

nis.

Tab. 4-6 Gegenstande der Fallstudien-Dokumentation

Jeder Gegenstand der obigen Tabelle wurde umfangreich und prazise in der vorliegen-
den Arbeit dargestellt, sodass gewahrleistet ist, dass diese Untersuchung wiederholbar

und damit glaubwirdig ist.

4.3 Ausblick

Nachdem nun die Zielerreichung der Arbeit tberprift wurde, wesentliche Erkenntnisse
der Arbeit zusammenfassend wiederholt wurden und die angewendete Forschungsme-
thode beurteilt wurde, gilt es nun auf die néchsten Schritte hinzuweisen, die notwendig
sind, um zu bestatigten Aussagen im organisatorischen Umgang mit Besonderheiten
und Risiken in Offshore-Projekten zu gelangen.

Auf Grundlage der untersuchten Fallstudie konnen Hypothesen tber die Wirkung von
organisatorischen MaBnahmen in Bezug auf die Uberwindung von Offshore-
spezifischen Besonderheiten und Risiken formuliert werden. Diese Hypothesen gilt es
in einem ersten Schritt qualitativ mit Hilfe von Erkenntnissen aus Untersuchungen
anderer Autoren zu untermauern. AnschlieBend sollten diese in einer breit angelegten

Untersuchung quantitativ Gberprift werden.
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Anhang

Anhang A: Verwendete Zeitschriften und Konferenzen
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Global software
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Heeks u. a.
Synching/;

Rost /Political
reasons/
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Sloan Management Review MIT

Name der im Literatur-
Review verwendeten
Konferenz

Relevante Treffer nach Suche
im Titel (,Offshor**)
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Suche in allen Feldern
(,Offshor**)
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Anhang C: In der Fallstudie verwendete Fragebdgen

Anhang C-1: Fragebogen an den Anbieter

Der folgende Fragebogen wurde an den Onsite-Koordinator (APQ7) gerichtet. Dabei

wurde jede Frage fur alle Projekte Zirich beantwortet. Die Spalte ,,Element™ war in dem

ausgehandigten Fragebogen nicht vorhanden, sondern diente bei der Erstellung des

Fragebogens der Zuordnung einzelner Fragen zu bestimmten Bereichen. Die Reihenfol-

ge der Fragen entspricht dem ausgehandigten Fragebogen.

Element | No. Question
o 1 | What was your position at the different projects?
is) 2 | What is your mother tongue?
Q What is the mother tongue of the customer? (maybe it is necessary to distin-
3 3 guish different roles or departments)
o For how many years have you worked in this position before? (for each
ER project)
Rl
Wod | 4
%’,g E Have you worked together with a German speaking customer before?
88 E
L S
m © 5
In which cities/places where the involved teams/ persons (offshore, onsite,
6 | customer) located?
What were the normal working hours at each side (Offshore, Onsite, cus-
7 | tomer)? What are the overlapping working hours?
Did the project face any legal difficulties (e.g. getting Visa, governmental
= g |regulations, intellectual property, copyrights, currency risk)?
g If you compare this project with another project (same/ different customer,
g same/ different country) are there any cultural differences?
D (E.g. - Handling of conflicts.
- Degree of expressing directly opinions or critic.
- Degree of meeting arrangements (e.g.. dates, fulfilling tasks)
- Ability to make negative statements.
- Awareness of quality)
Did these differences have any influences to the project? (language differ-
ences are also discussed later) - e.g. extra effort, process slow down, make
9 |use of specific methods,...
How high are the skills of the Onsite-coordinator regarding the language of
10 | the customer? (how long has he been in the country of the customer)
How high are the skills of the Backup-Onsite-coordinator regarding the lan-
guage of the customer? (how long has he been in the country of the cus-
11 |tomer)
Q 12 | How high are the English skills of the customer's IT department?
2 13 | How high are the English skills of the customer's business user?
% What language skills did have the project members generally? Mother ton-
m 14 | gue?
Did all team members have the necessary technical skills at the beginning of
15 | the project?
Did the team members attend to any project specific training (e.g. technical,
16 | cultural or related to the business)? (if yes: explain shortly)
17 | Do you think that the client was always honest and frank to you?
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Element

No.

Question

Infrastruktur

18

Which data connection was used between India and the customer (Internet,
VPN, encryption)?

19

Did you face any difficulties because of internet connection between onsite
and offshore team?

20

Which infrastructure at this project is shared with other projects (e.g. data
base or file server,...)?

21

Did you face any difficulties because of power cuts at the offshore team?

Produkt

22

Have been the projects of these types? [Re-Engineering, Maintenance, Development]

23

What is the main functionality of the developed software?

24

Who will use the software in the end? (e.g. name department of the customer)

Strategie

25

What type of contract do you have?
[time & material, capped time & material, fixed price, other]

Umwelt

Produkt

26

Did the product have a user interface (screen)? If yes, what was/ were the
language(s) of the user interface (screen)?

27

In which languages were the reports/ outputs created be the software? (if
any)

In case of existing code (e.g. at Maintenance or Re-engineering projects):

28

... are all comments, variable & procedure names of the existing/ old code in
English?

29

... in case of Non-English code comments, variable & procedure names, have
this decreased easiness to understand the old system? (compared to English)

30

... what was the language of the existing user interface?

31

... how high is the complexity of the code/ logic?

Umwelt

32

What will be the language of new code comments?

33

In case of Non-English product components (e.g. user interface, code com-
ments), ...
... did you face any difficulty because of inexact translations?

34

... how high where the extra effort for Infosys to handle the affected compo-
nents, compared if all components where in English?

Ziele und
Erwartun-
gen

35

Was the project successful for Infosys?

36

Was the project successful for the customer?

Geschaftsprozess

37

Are these the correct beginning and end dates of the projects? [dd.mm.yyyy]

38

What is the amount of total elapsed days of each project?

39

Which stages of each project can be distinguished?

40

What is the main activity/ output of each stage?

41

What are the start/ end date of each stage?

42

What is the effort for each stage (in person hours, for each stage, separated
by offshore/ onsite, total)

43

In general, what was the biggest challenge at each stage? How are these
challenges meet?

Technologie

44

Which hardware/ development tools/ programming language have been used
at Offshore and Onsite for the project (for development and the target sys-
tem)?
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Element

No.

Question

Produkt

45

In case of a Development or Re-Engineering project:
Delivered defects = Acceptance defects + Warranty Defects

46

Type according to PCB definition (type 1-4)

47

Total Build/ Ratio

48

Size in FP

In case of a Maintenance project:

49

number of Bug Fixes

50

Minor/ Major Enhancements

51

High/ Low Level Language

Geschaftsprozess

52

For each stage and project: Please create a list with all participants and the
site where the person has worked Offshore, Onsite (=customer?) or other.

53

Who has done what kind of work (role description)?

54

Who travelled when and why?

55

How was the hierarchical structure of the project team (Offshore and Onsite)?
Who made decision about which topic/ task? Was the project managed from
India or from the client side? Who reports whom? (Maybe it's easier to make
a small sketch to answer this question)

56

Which planning documents are created during the project? Which goals are
written down at these planes? Which are shared with the customer?

57

Which standards and guidelines were used for communication with the cus-
tomer? (e. g. process guidelines, templates/ forms for communication with the
customer, ...)

58

Which communication mediums are used (between offshore and onsite as
well as to the customer)? (e.qg. file transfer (documents), data base entries,
intranet entries, discussion boards, email, fax, phone calls, face-to-face
meeting,...)

59

Have been the requirements stabile and complete after the requirements
engineering stage? Or have they changed/ enhanced? Why? Did these
changes cause any consequences to the original planes (time, budget)? How
have been the changes/ enhancements communicated?

Umwelt, Produkt

60

Will the customer accept any documents, products or meetings in English
language?

What is the language of the

61

- (weekly) status report, MoM (minutes of meeting) doc., technical doc.

62

- proposal, contract

63

- requirements document

64

- design documents

65

- test cases

66

- documentation/ user manual

67

- other?

68

and did you face any problems/ challenges related to these documents?

69

In which language were the documents referenced by the customer?

70

In case of English documents, were there any problems/ misunderstanding
because of customer specific vocabulary? If yes, which?

71

In case of Non-English documents from the customer, ...
... how big were the problems because of inexact translations?

72

... how high were the extra efforts for your team [offshore or onsite] to handle
with these documents compared if all documents where in English?

73

If all documents were in English, do you think the duration of the project
would be shorter?

74

Who was responsible for the linguistic correctness of the Non-English user
interface (screen)?
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Element

No.

Question

Umwelt, Produkt

75

If all product components were in English, would be the project duration
significantly shorter?

76

Regarding to all errors/ problems of the product, how many occurred because
of linguistic problems/ misunderstandings?

77

In which language was the first contact to the customer?

78

In which language was the discussion during the proposal stage?

79

In which language does the IT department reports errors/ incidents to Info-
sys? Which communication medium is used?

80

In which language does the business user reports errors/ incidents to the
Reporting Application of the customer? Which communication medium is
used?

81

In which language does the business user reports errors/ incidents to Info-
sys? (if he does this directly) Which communication medium is used?

82

In which language does the customer communicate change request? Which
communication medium is used?

83

Would it be an advantage if the offshore team speaks the same language as
the business users? If yes, why?

84

In case of non-English interaction with the customer, how high is the extra
effort for your team [offshore or onsite] to handle these interaction compared
if all interaction where in English?

85

In case of non-English customer requests, how high is the delay in respond-
ing because of translations?

Umwelt

86

Have it been always easy for you to find the right contact person?

87

Did the other side response quickly or did you have to wait for some time?
What could be the reasons for the delay (time differences, finding right con-
tact person, unclear request/ answer, missing information, misunderstanding)

88

Were there any misunderstood requirements (if yes, which, when was this
notified, what was the consequence, what could be the reason)

89

Did the project face technical problems because of special characters of the
German language?

90

Did the project face any other technical difficulties? How did they resolved
(interaction with customer?)

Ziele und Erwartungen

91

Why does the customer use offshore outsourcing for his software develop-
ment?(- because of Offshore Advantages (e.g.): cost reduction, being technical up-to-
date, access to IT personal, concentration to core competencies, shorten development
time, process enhancement at the customer, higher product quality- because of Onsite
Disadvantages: maybe there are shortcomings at the customer site)

92

Do you think the customer has reached these goals?

93

What was the aim of Infosys for this project? (e.g. margin, build up relation-
ship, reference customer, efficiency)

94

Do you think Infosys has reached these goals?

95

Are you satisfied with the delivered product/ service quality?

96

Were all functional and non-functional (like performance) requirements ful-
filled?

Risiken

97

Were there any risks identified at the beginning of the project which could
harm the project goals?

98

In which way are these risks identified (checklist, personal experiences)?

99

What was the reaction to these identified risks?

100

During the project, were other risks identified, analyzed and/ or priorised?
What was the reaction?

101

Did Infosys and the customer discussed jointly about identified risks?
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Element

No.

Question

Geschaftsprozess

102

Could you draw a picture of the picture of the customer organization (End
user, IT Department, IT Management, IT Team members (different roles)) and
where will be the contact points to Infosys?

103

For the Maintenance project: Could you draw a picture of the workflow of a
change request and an emerging error? (starting at the End user and the way
to Infosys and back) Which persons/ roles are involved; Which tasks are done
(e.g. translation of error reports or other documents)

104

What are the exact start/ End dates of all four projects for THE CUSTOMER?

105

Please explain shortly the reporting applications (will the end user fill out a
electonic form, does the system automatically generate a report, is the report-
ing application used to track customer issues,...?)
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Anhang C-2: Fragebogen an den Kunden

Der folgende Fragebogen wurde durch den Abteilungsleiter des Kunden (KP01) fir alle
drei Projekte Zurich beantwortet. Auch der Projektleiter des Kunden im Projekt Zirich

Re-Engineering hat die Fragen fur dieses Projekt beantwortet.

Element No. Question
. What was your position at the project?
Beteiligte . — —
2 For how many other projects have you worked in this position before?

Did the project face any legal difficulties (e.g. getting Visa, governmental
regulations, intellectual property, copyrights, currency risk)?

What language skills did have the project members of THE

Umwelt 3

4 CUSTOMER generally? Mother tongue?
5 How high are the English skills of the THE CUSTOMER's business
user? What is the mother tongue?
6 How high are the English skills of THE CUSTOMER's IT department?
@ What is the mother tongue?
2 7 How high are the skills of the Onsite-coordinator regarding the language
% of the customer?
M 8 How high are the skills of the Backup-Onsite-coordinator regarding the
language of the customer?
9 Did the team members of THE CUSTOMER attend to any project spe-
cific training (e.g. technical or cultural)? (if yes: explain)
10 Which departments of THE CUSTOMER are involved in the project?
(e.g. IT and business unit)
Kunden- 11 How many employees have THE CUSTOMER and the IT department of
Unternehmen THE CUSTOMER in total?

If you compare this project with a non-offshore project are there any
cultural differences?
(- Handling of conflicts.

% - Degree of expressing directly opinions or critic.
é 12 - Degree of meeting arrangements (eg. dates, fullfilling tasks)
S - Ability to make neg_ative statements.

- Awareness of quality)

Did these differences influenced the project in any case? (language

differences are discussed later)

13 | Did you/ the team members of THE CUSTOMER have experiences with
° Offshore projects before this project?
j=) If this is not the first project of it's kind, which experiences influenced
D 14 ' this project? Which potential problems/ doubts have been in mind
g before starting the project?
15 | Do you think that people from Infosys was always honest and frank to

you?

Infosys is a CMM level 5 certificated company. Was it neccessary to
" 16 | change or enhance some (quality) processes at THE CUSTOMER to
@ match together with Infosys? If yes, what has been changed and do you
N think the changes are usefull?
% Please describe shortly the normal workflow of a change request or in
£ 17 | case of a maintenance project the workflow of error finding and fixing
5 (starting at the business user).
a 18 | Did you face the problem of loosing control? (regarding budget, sched-
o ule, quality, delivered functionality)

19 'Has Infosys passed on any confidential Information to a 3rd party?

Zieleund |20 | Was the project successful for Infosys? If not, why?
Erwartungen |21 | \yas the project successful for THE CUSTOMER? If not, why?

249



Element

No.

Question

Geschaafsprozess

22

What was the biggest challenge at each stage of the project? How are
these challenges meet? (These stages can be distinguish:

1. Analysis or Requirements Engineering

2. Design

3. Build and unit test

4. Integration Testing

5. System testing

6. Go Live

23

For each stage: Please create a list with all persons from THE
CUSTOMER beeing involved in the project (Please also give the email-
adresses of the persons. This list will be used for the social network
analysis)

24

For each stage and all involved persons from THE CUSTOMER:
- who has done what kind of work (role)?
- Please mention also if someone has travelled to the offshore location.

25

How was the hierarchical structure of the project team at THE
CUSTOMER? Who reports to whom? (Maybe it's easier to make a small
sketch to answer the question)

26

Have been the requirements stabile and complete after the require-
ments engineering stage? Or have they changed/ enhanced? If yes,
why? Did these changes cause any consequences to the original planes
(time, budget)? How have been the changes/ enhancements communi-
cated?

Geschéfts-
prozess,
Umwelt

27

In which language does the business user of THE CUSTOMER reports
errors/ incidents to the IT department of THE CUSTOMER? Which
communication medium is used?

Umwelt

28

Would it be an advantage if the offshore team speaks the same lan-
guage as the business users? If yes, why?

29

Have it been always easy to find the right contact person?

30

Did the other side [offshore] response quickly or did you have to wait for
some time? What could be the reasons for the delay (time differences,
finding right contact person, unclear request/ answer, missing informa-
tion, misunderstanding)

31

Were there any misunderstood requirements? (if yes, which, when was
this notified, what was the consequence, what could be the reason?)

Technologie

32

Did the project face any technical difficulties? How did they resolved?

Ziele und
Erwartungen

33

Why does THE CUSTOMER use offshore outsourcing for his software

development?

Example for offshore advantages: cost reduction, being technical up-to-date, access to IT
personal, concentration to core competencies, shorten development time, process
enhancement at the customer, higher product quality

Example for onsite disadvantages: maybe there are shortcomings at the customer site

Strategie

34

Would it be difficult/ cost extensive to change the offshore vendor?
Why?

Ziele und Er-
wartungen

35

What was the aim of Infosys for this project? ( e.g. margin, build up
relationship, reference customer)

36

Do you think Infosys has reached this goals?

37

Are you satisfied with the delivered product/ service quality?

38

Were all functional and non-functional (like performance) requirements
fulfilled?

Risiken

39

Were there any risks identified at the beginning of the project which
could harm the project goals?

40

In which way are these risks identified (checklist, personal experi-
ences)?

41

What was the reaction to these identified risks?

42

During the project, were other risks identified, analyzed and/ or prior-
ised? What was the reaction?
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Element No. Question

43 | Did Infosys and THE CUSTOMER discussed jointly about identified
risks?

How does the decision for offshore development influences the current
44 flexibility to react on changing condition or to implement new IT strate-
gies? (lost flexibility)

Did employees of THE CUSTOMER accept the offshore decision with-
45 | out complication, or have they been demoralized and fear to loose their
jobs?

] 46 |Are THE CUSTOMER thinking to extent the amount of offshore projects
Ziele und in the next 2 years (more projects, larger projects)?

Erwartungen |47 Would you recommend Infosys to friends/ colleagues of you?

Risiken

Der folgende Fragebogen wurde durch den Abteilungsleiter (APO1), den Architekten
(AP03) und dem Projektleiter (AP02) fiir jedes Projekt Zlrich beantwortet.

Element | Nr. Frage

1 Wurden folgende Vorgaben schriftlich an Infosys zu Projektbeginn gestellt/
vereinbart?

- Funktionale Spezifikation

- Performance-Anforderungen

- Design-Dokumente

- Projektplan

- Projektzeitplans fiir (Zwischen-) Ergebnisse

Wurde die Einhaltung der oben genannten Vorgaben anhand von Zwischen-
ergebnissen oder gelieferten Produkten durch die ZKB uberpruft?

Wurden regelmaf3ig wahrend des Projekts Softwareversionen ausgeliefert (z.
B. wéchentlich, 14-tagig)?

o (O WN

Hat die THE CUSTOMER selbst Softwaretests im Rahmen des Projekts
durchgefihrt?

Hat die THE CUSTOMER selbst zusétzliche Analysen im Rahmen des Pro-
jekts durchgefihrt?

10 |Hat die THE CUSTOMER waéhrend der Entwicklung den von Infosys entwi-
ckelten Programm-Code inspiziert (code walk-through)?

11 | Hat die THE CUSTOMER nach der Entwicklung den von Infosys entwickelten
Programm-Code inspiziert (code walk-through)?

12 | Fanden regelméfiige Telefon-Konferenzen mit den indischen Mitarbeitern in
Indien statt? Wenn ja, in welchen Abstanden und wortiber wurde berichtet?

13 | Gab es regelmalige Statusberichte Uber den aktuellen Projektstand? Wenn
ja, in welchen Abstédnden?

Hat die THE CUSTOMER Infosys bestimmte Entwicklungsmodelle, Pro-
14 grammierrichtlinien oder andere Vorgehensweisen zur Projektumsetzung
vorgeschrieben?

Geschaftsprozess (Kontrolle)

Hat Infosys der THE CUSTOMER bestimmte Entwicklungsmodelle, Pro-
15 grammierrichtlinien oder andere Vorgehensweisen zur Projektumsetzung
vorgeschlagen und wurden diese angewendet?

16 | Bestand die Mdoglichkeit fir die THE CUSTOMER die Leistung einzelner
Mitarbeiter von Infosys zu Uberprifen? Wenn ja, wie wurde dies gemacht?
Gab es gemeinsame informelle Treffen (z. B. gemeinsames Mittag- oder
17| Abendessen) zwischen Mitarbeitern der THE CUSTOMER und Infosys im
Rahmen des Projekts?

18 Wurden andere als die oben aufgefihrten Instrumente von der THE
CUSTOMER eingesetzt, um die Einhaltung der Zeit- und Produktanforderun-
gen zu Uberwachen? Wenn ja, welche?

19 | Wurde die Einhaltung des Budgets wahrend und nach dem Projekt Uber-
wacht?
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Element | Nr. Frage

20 | Wie schwierig war es einen Termin fir Telefonkonferenzen zwischen der

ZKB und Infosys in Indien zZu vereinbaren?
[Skala 1-5 mit 1=sehr leicht; 5=sehr schwer]

Verglichen mit nicht Offshore-Projekten, wirden Sie sagen, dass bei diesem
21 | Offshore-Projekt mehr und umfangreichere schriftliche Informationen ausge-
tauscht wurden (z. B. Emails, Dokumente, Zugriff auf gemeinsame Daten
zum Projektmanagement)?

Geschaftsprozess
(Kontrolle)

Anhang C-3: Fragebogen an alle Beteiligte im Rahmen der SNA

Der folgende Fragebogen wurde im Rahmen der sozialen Netzwerkanalyse an alle
beteiligten Personen des Anbieters (englisch) und des Kunden (deutsch) verschickt. Sie
wurden aufgefordert den Fragebogen nur in Bezug fir einen vorgegeben Zeitraum und

ein vorgegebenes Projekt auszufullen.

Element | No. Question
1 | What's your name
" 2 | What was your role at the project?
a When (time periode) and at which stages have you worked at the project?
8 3 (Requirements or Impact Analysis; Design; Build and unit test; Integration and Testing; System
5 testing; Go Live)
& Which tasks have you done at the different project stages?
@ 4 Please distinguish different stages (Requirements or Impact Analysis, Design, Build
3 and unit test, Integration and Testing, System testing, Go Live) and describe shortly what
3 you have done.
5 | What were our normal working hours (please also mention your lunch break)
during this project?
. 6 | What is your mother tongue?
Beteiligte .
7 | How good are your German language skills? (scale: 1 perfect to 5 none)
In case of communication with offshore: Did offshore response quickly to
8 |your requests or did you have to wait for some time? What could be the
reasons for the delay (time differences, finding right contact person, unclear request/
answer, missing information, misunderstanding)
9 In case of inquire, do you always know the right person to contact and find
this person without multiple contacts?
If you compare this project with another project (different customer, different
country) are there any cultural differences?
(E.g. - Handling of conflicts.
- Degree of expressing directly opinions or critic.
10 - Degree of meeting arrangements (e.g.. dates, fulfilling tasks)
% - Ability to make negative statements.
= - Awareness of quality)
g Did these differences have any influences to the project? - e.g. extra effort,
process slow down, make use of specific methods,...
Did you have worked with documents, source code or computer programs in
11 |2 different language then your mother tongue? If yes, which language and
documents? Please explain some difficulties you may face. (e.g. misun-
derstandings, delays because of translation effort,...)
Did you have communicate with people in a different language then your
12 | mother tongue? If yes, which language and medium (email, phone, face-to-
face)? Please explain some difficulties you may face. (e.g. misunderstand-
ings, delays because of translation effort,...)
13 Did you face any difficulties because of the geografical distance between the
customer site and the offshore site? If yes, please explain.
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Element

No. Question

Beside face-to-face meetings, telephon calls or e-mails which other media
are used to comunicate between offshore and onsite (customer and Onsite

Umwelt | 14 coordinator)? (E.g. planning documents, other documents, internet boards,
task tracking tools, instant messenger,...)
15. Question \
How often did you have had contact to persons related to this project at the time of
your participation and which medium did you have used on average?
» Please write your answer into the following table and enter in each cell a value
Q between 0 and 4, whereas this stands for the following frequencies:
o 0 = never
E‘ 1 = less than once a week
' 2 = once a week
N
3 3 = more than once a week
0] = i
& 4 = daily
If your contact frequency vary a lot during the project please differentiate between
time periodes or the stages you have worked at this project (Requirements/ Impact
Analysis, Design, Build and Unit Test, Integration Testing, System Testing; Go
Live).
email telephaon call face-to-face meeting comment/ explanations
group
personal {more then
{one one
recipient; re cipie nt)
send or (send or
recei ed) received) personal conference alone in agraup
AP0
AP 02
AP_03
L(IF' 01
KP0zZ

KP 03

please extend this lis to all
persones ("Anbieter-"and
"Kunden-Unternehmen")
vou where in contact at the
project e at the date xuec

to s,
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Anhang C-4: Erhobene Daten in der SNA

Zurich Maintenance: Kommunikation tber alle Medien

APO3 |AP20 | AP14 |APOB |AP19 |APOS |AP18 |AP15 AP17 AP13 AP21 KPO1 KPO5 KPOZ KPO3 KPO4 APO7 AP22 APZ3 AP24 AP25

0
0
4
0
0
0
3
0
2
4

APO3

AP20

AP14

APOS

AP19

APO9

AP18

AP15

AP17

AP13

AP21

0
0
0
0
0
4
0
0
0
0

KFO1

KFO5

KPOZ

KFO3

KFO4

APO7

AP22

AP23

AP24

AP25

Zurich Maintenance: Asynchrone Kommunikation (E-Mail)

APO3 |AP20 |AP14 |APOS [AP19 APDD |AP1S [AP15 AP17 AP13 AP21 KPO1 KPOS KPOZ KPO3 KPO4 APO7 AP2Z APZ3 AP24 AP25

0
0
4
0
0
0
3
0

1

APO3

AP20

AP14

APOS

AP19

APO9

AP18

AP15

AP17

3

1

AP13

AP21

0
0
0
0
0
4
0
0
0
0

KFO1

KFO5

KPOZ

KFO3

KFO4
APO7

AP22

AP23

AP24

AP25
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Zirich Maintenance: Synchrone Kommunikation (face-to-face und Telefon)

synchrone Kommunikation (max. iiber f2-f und Telefon)

APO3 0 1 4 4 4 4 4 4 4 4
AP20
AP14
APOS
AP19
APO9
AP18
AP15
AP17
AP13
AP21
KFO1
KFO5
KPOZ
KFO3
kP04
APO7
AP22
AP23
AP24
AP25
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Zirich Development: Kommunikation tber alle Medien

AP03 AP20 AP14 AP0O8 APO7 AP13 KP01 KP02 KP03 KP04 KP06 AP22
APO3 Y D 2 4 4 4 4 1 0 1 0 0 5

AP20 ] 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1]
AP14 4 0 0 4 4 5 0 0 0 0 0 0
AP08 4 1 4 0 4 4 1 0 1 0 0 0
APOT 4 1 2 4 0 5 2 4 5 5 0 0
AP13 4 1 5 2 4 0 1 5 4 2 0 0
KPO1 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KP02 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KPO3 ] 1 1] 1] 4 4 2 2 1] 2 2 1]
KP04 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KP06 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AP22 1] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Zirich Development: Asynchrone Kommunikation (E-Mail)

AP03 AP20 AP14 AP0O8 APO7 AP13 KP01 KP02 KP03 KP04 KP06 AP22
AP03 i] 2 4 4 4 4 0 0 0 0 0 1
AP20 i] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AP14 4 0 0 4 4 5 0 0 0 0 0 0
AFP08 & 1 4 0 4 4 1 0 1 0 0 0
APOT 4 1 2 4 0 5 1 1 1 1 0 0
AP13 8 0 5 2 4 0 1 2 1 1 0 0
KPO1 i] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KP02 i] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KP03 i] 0 0 0 1 1 1 2 0 0 0 0
KP04 i] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KP06 i] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AP22 i] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Zurich Development: Synchrone Kommunikation (face-to-face und Telefon)

AP03 AP20 AP14 AP08 AP07 AP13 KPO1 KP02 KP03 KP04 KPO6 AP22
AP03 0 1 4 4 4 4 1 0 1 0 0 5

AP20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AP14 4 0 0 4 5 5 0 0 0 0 0 0
AP08 4 0 4 0 5 4 1 0 0 0 0 0
APOT 4 1 2 4 0 5 2 4 5 5 0 0
AP13 4 1 5 1 4 0 1 5 4 2 0 0
KPO1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KP02 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KP03 0 1 0 0 4 4 2 2 0 2 2 0
KP04 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
KP06 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AP22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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APOD3 AP20 AP14 APOE AP19 APOS AP18 AP15 AP17 AP13 AP21 KPO1 KPO5 KPO2 KPO3 KPO4 APO7 AP2Z AP23 APZ4 AP25
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