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IT-Offshoring - besondere Anforderungen und

Risiken erfordern besondere MaBnahmen-

Qualitdtssicherungs- und Risikomanagement in 1T-Offshoring-

Projekten

IT-Offshoring-Projekte  bieten auslagernden Unternehmen

groBe Chancen. Aufgrund ihrer spezifischen Rahmenbedingun- -

gen bergen sie aber auch besondere Risiken und Stolpersteine.,
Dementsprechend wirkungsvoll muss cin erfolgreiches Qua-
litiitssicherungs- und Risikomanagement gestaltel sein, um
maximale Qualitdt zu erreichen, Risiken zu kontrollieren und

den Erfolg des Projekts zu sichern.
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1. IT-Offshoring-Projekte: Spezifika und Eigen-
heiten

Das Geschaft mit dem Transfer von IT-Services und -Prozessen in
Lander mit nied-rigerem Lohniveau, das sogenannte "Offshoring”,
hat in den letzten Jahren einen regelrechten Boom mit hohen
Wachstumsraten erfahren. Die anfangliche Euphorie zu Beginn
des Trends ist mittlerweile einer vorsichtigeren und reflektierteren
Betrachtung des Phdnomens gewichen - ein Mythos wird er-
wachsen. Nicht mehr nur die Vorreiter dieser weiteren Welle der
Globalisierung, die groBen Unternehmen, verbinden mit Offsho-
ring und Global Sourcing Hoffnungen auf attraktive Konditionen,
ein Mehr an Flexibilitdt und hohe Qualitdt der verlagerten Leis-
tungen. Auch fiirimmer mehr mittlere und kleinere Unternehmen
bietet die Auslagerung von [T-Leistungen und Leistungsbiindeln
an spezialisierte Dienstleister in Niedriglohnldndern enorme Nut-
zenpotenziale. Doch viele dieser Projekte verfehlen ihre Ziele oder
scheitern gar vollkommen. Hohe Komplexitdt, die ungleiche
Know-how-Verteilung zwischen Auftraggeber und Auftragneh-
mer sowie kulturelle Divergenzen sind nur einzelne Beispiele flir-

Risikotreiber, die sich aus der speziellen Situation eines IT-Offsho-
ring-Projekts ergeben und welche entsprechend hohe Anforde-
rungen an leistungsfahige Strukturen einer IT-Project-Gover-
nance, an konsequente Qualitdtssicherung und an ein aktives Ma-
nagement der Risiken mit sich bringen.

Die Kernfragen in diesem Zusammenhang lauten:

- Wodurch unterscheiden sich [T-Offshoring-Projekte von an-
deren IT- oder Sourcing-Projekten?

- Was sind die StellgroBen zur Qualitatssicherung und wel-
ches sind die groBten Risiken von IT-Offshoring-Projekten?

- Welche MaBnahmen sind zu ergreifen, um die Qualitdt zu
maximieren, Risiken zu beherrschen und damit den Erfolg
des Projekts zu sichern?

Ein IT-Offshoring-Projekt ist ein IT- oder Sourcing-Projekt mit
"Distanz-Kultur-Komponente", Neben den Rahmenbedingungen
klassischer IT-Projekte (Budget, Termine, Qualitit und Team) un-
terliegt ein Offshoring-Projekt zusdtzlichen auBergewdhnlichen
strukturellen Eigenschaften und Rahmenbedingungen:

- Réumliche Distanz und Zeitdifferenz zwischen Auftraggeber
und Dienstleister

- Mehr oder weniger groBe kulturelle Unterschiede zwischen
den Beteiligten

- Sprachbarrieren

- Geopolitische Einflussfaktoren, also insbesondere wirt-
schaftliche, rechtliche und politische Rahmenbedingungen.

Die Risiken, die speziell in IT-Offshoring-Projekten auftreten kon-
nen, sind vor allem auf diese "Distanz-Kultur-Komponente"
zuriickzuflihren. )

2. Risiken IT-Offshoring-Projekten

Welches aber sind die gréBten Risiken? Um diese Frage zu beant-
worten hat IN-TARGIA Research im Mérz 2005 eine explorative
Studie zu Risikofaktoren in IT-Offshoring-Projekten durchgefiihrt.
Uber 40 Offshoring-Service-Anbieter aus Fernost und Osteuropa
wurden zu ihren Erfahrungen aus Projekten befragt und gaben ih-
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Abbildung 1: Spezifika eines IT-Offshoring-Projekts

re Einschitzung zu wesentlichen Risikofaktoren an. Wahrend bis-
lang verfiigbare Studien vornehmlich die Erfahrungen auftragge-
bender Unternehmen untersuchen und die Sichtweise der Auftra-
gnehmer weitgehend auB3en vor lassen, beleuchtet die INTARGIA
Studie die Thematik "Risiken in Offshoring-Projekten” aus der
Sicht der Anbieter.

Die folgende Graphik gibt die Intensitdt wieder, mit der aus Sicht
der Offshoring-Anbieter unterschiedliche Faktoren das Risiko-
portfolio von IT-Offshoring-Projekten beeinflussen.

Abbildung 2: Ergebnisse der INTARGIA Research Studie "Risikofaktoren
in IT-Offshoring-Projekten

Aus den Studienergebnissen wird unter anderem deutlich, dass
Risiken in allen Phasen eines IT-Offshoring-Projekts auftreten
kénnen und beherrscht werden miissen und dass die Ursachen fiir
Risiken gleichermaBen bei den Offshoring-Dienstleistern wie
auch in den auslagernden Unternehmen zu suchen sind. Die Risi-
ken lassen sich vier elementaren Qualitdtsdimensionen zuordnen.
Diese bilden gleichzeitig den Rahmen fiir ein Framework zum ef-
fizienten Qualitdtssicherungs- und Risikomanagement in IT-Off-
shoring-Projekten, welches INTARGIA als "4C-Modell" entwickelt
hat: "Case", "Contracting”, "Culture” und "Control".

3. Strukturiertes Qualitats- und Risikomanage-
ment in IT-Offshoring-Projekten

Die nachhaltige und konsequente Umsetzung von Qualitétssiche-
rungsmaBBnahmen Gber den gesamten Projektverlauf hinweg ist
entscheidend fiir den Projekterfolg. In der Regel wird der hochste
Aufwand von den auslagernden Unternehmen vor und zu Beginn
eines Projekts getrieben, Die Partnerauswahl und die Verhandlung
der Konditionen binden nachvollziehbar hohe Kapazitdten; die

Bereitschaft des Managements, diese zur Verfligung zu stellen, ist
anfinglich hoch. Mit dem Fortgang des Projekts nimmt dann er-
fahrungsgemaR diese Bereitschaft hiufig ab und gleichzeitig das
"Prinzip Hoffnung" geféhrlich zu. Die vertraglich vereinbarten Re-
geln und Verfahren werden nicht konsequent eingehalten; die
gute Stimmung der Kick-Off-Veranstaltungen weicht den Alltags-
schwierigkeiten interkultureller Kommunikation. Besonders kri-
tisch ist dies zumeist im Ubergang von der - naturgemiB von der
auftraggebenden Seite dominierten — Analyse und Definition der
Fachanforderungen zu den - dann von der Offshore-Seite domi-
nierten - Aktivitaten der technischen Spezifikation und des Soft-
ware Engineering. Nicht selten sind hier "unselige" Rollenzuord-
nungen zu beobachten, bei denen aus Kostengriinden oder auf-
grund von Ressourcenengpassen, der Offshore-Partner mit Aufga-
ben der Fachanalyse und -definition betraut wird, fir die er in der
Regel nicht die ndtige Qualifikation besitzt.

Die nachfolgenden Erfahrungen und Empfehlungen im Kontext
Qualitdtssicherungs- und Risikomanagement in IT-Offshoring-
Projekten orientieren sich am oben skizzierten INTARGIA Frame-
work "4C".

3.1 "Case"

Ein belastbarer Business Case, also die fundierte Definition von
Zielen, Kosten und Nutzen des Projekts aus betriebswirtschaftli-
cher Perspektive, stellt das strategische und betriebswirtschaftli-
che Fundament fiir ein Offshoring-Vorhaben dar. Er qualifiziert
und quantifiziert die Ziele und Wirtschaftlichkeitserwartungen an
das IT-Offshoring-Projekt. Der Business Case ist liber die gesamte
Projektlaufzeit Angel- und Orientierungspunkt fiir alle Aktivitaten
und Entscheidungen.

"Unrealistische Erwartungen des Auftraggebers an das Projekt”
sind einer der herausragenden Stolpersteine in IT-Offshoring-Pro-
jekten. So wird oftmals erst im Laufe eines Projekts deutlich, dass
das Vorhaben nicht sorgfiltig durchdacht ist und keine Klarheit
iiber die konkret erwarteten Nutzenpotenziale und ihre Messbar-
keit besteht. Am Ende sind die betriebswirtschaftlichen Resultate
kaum zufriedenstellend.

Haufig basiert der Business Case auf unrealistischen, also iiber-
triebenen Vorstellungen. Fakten werden ignoriert und Bedenken
ungepriift bei Seite gerdumt. Die Wirtschaftlichkeitsberechnung
istungenau und die Erwartungen des Auftraggebers entsprechend
iiberzogen. Mangelnde Riickendeckung durch die Fiihrungsebene
sowie die Entkopplung der Offshoring-Aktivitdten von den Gber-
greifenden Sourcingstrategien des Unternehmens sind weitere
potenzielle Risikofaktoren.

Ausgewdhlte MaBnahmen:

1. Strategische Basis kldren

Als Grundlage fiir alle IT-Offshoring-Aktivitdten muss eine "Off-
shoring-Strategie" entwickelt werden. Sie fasst die Visionen und
Ziele zusammen, die (langfristig) mit Offshoring erreicht werden



