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Oftshoring als Variante des
Outsourcings

Heute entfacht die globale Offnung der Wirtschaft eine zunehmende Dynamik.
So stellten beispielsweise Automobilunternehmen in ihrer Anfangszeit den Grof3-
teil ihrer benotigten Einzelteile selbst her. Herrn Lopez sei Dank, versuchte die
Automobilindustrie andere Wege auf der Suche nach Kosteneinsparungsmaglich-
keiten zu beschreiten. Heute wird auf ein spezialisiertes Zuliefernetz zuriickge-
griffen, in dem allein durch die Biindelung der Nachfrage Kostenvorteile liegen
konnen. Ziel eines Unternehmens muss es daher sein, sich neuen Umfeld- und
Wettbewerbsbedingungen anzupassen, um weiter existieren zu konnen. Dazu
zdhlt auch die Ausgliederung von Arbeitsplitzen, die damit verbundene Verringe-
rung der Fertigungstiefe und die Konzentration auf das so genannte Kernge-
schift.

Outsourcing als Begriff ist ein Kunstwort, welches sich aus ressource, outside und
using zusammensetzt. Es stammt aus dem amerikanischen Wirtschaftsraum. Man

beschreibt damit die Auslagerung von Teilen eines Geschiftsprozesses bis hin zur
Auslagerung ganzer Prozesse an rechtlich selbststindige Einheiten aul3erhalb der

bisherigen Muttergesellschaft.

Ein Schlagwort, das im Zusammenhang mit Outsourcing oft verwendet wird, ist
das sogenannte Business Process Outsourcing. Wird von einem BPO gesprochen,
bezeichnet dies eine Geschiftsbeziehung, bei der durch einen Anbieter von Out-
sourcing-Dienstleistungen ein kompletter Geschiftsprozess oder eine vollstindige
Unternehmensfunktion tibernommen wird. Neben dem Geschiftsprozess werden
gleichzeitig auch alle unterstiitzenden Prozesse, wie z. B. die I'T" und die Infra-
struktur, mit iibernommen.

Wirtschaftlich betrachtet handelt es sich beim Offshoring um die gleiche Zielset-
zung wie beim urspriinglichen Outsourcing. Es geht um die Suche nach méglichst
optimalen operativen Kosten fiir die Produktion eines Gutes oder das Anbieten
einer Dienstleistung. Beim Offshoring werden dabei zusitzlich arbeitsintensive
Titigkeiten in Linder mit geringen L.ohn- und L.ohnnebenkosten verlagert.

Die Basis fiir die zunehmende Bedeutung von Offshoring liegt in den Verinde-
rungen der technischen Rahmenbedingungen. So sind im Bereich der Telekom-
munikation die Kapazititen stark angestiegen und die Kosten gleichzeitig
drastisch gesunken. Riumliche Nihe ist daher fiir das Anbieten und die Erstel-
lung von Dienstleistungen heute kein entscheidender Wettbewerbsvorteil mehr,
da durch die Weiterentwicklung der Informations- und Kommunikationstechnik
die Entfernung praktisch nicht mehr vorhanden ist.
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Oftshoring als Variante des
Outsourcings

Outsourcing

Die Verlagerung von Jobs und die Konzentrierung
auf Kernkompetenzen eines Unternehmens sind
Schlagworter, die man heute sehr hiufig antrifft,
wenn man Zeitschriften und Magazine aufschligt
oder Wirtschaftssendungen im Fernsehen verfolgt.

Hintergrund dafiir ist die stindige Verdnderung der
strategischen und organisatorischen Herausforde-
rungen im Unternehmensumfeld, die etablierte Un-
ternchmensstrukturen unter einen permanenten
Druck setzen, ihre Strukturen auf ihre Effizienz hin
zu iiberpriifen.! Die Unternehmen begriinden ihre
oft sehr radikale Vorgehensweise damit, dass sie
thren Kapitalgebern verpflichtet sind und diese fiir
ihr eingesetztes Kapital und ihr damit eingegange-
nes Risiko eine Entlohnung erhalten wollen. Dabei
setzen sie auf Kostensenkungen, um ihre Gewinne
zu steigern und einen Mehrwert fiir ihre Aktionire
zu generieren. Dass MalBnahmen, die diesem Zwecke
dienen, nicht immer wohlwollend von Presse und
Bevolkerung aufgenommen werden, liegt zum
einen an der teilweise ungliicklichen Formulierung
der Pressemitteilungen und oft auch an den damit
einhergehenden Gehaltserh6hungen der Vorstinde.
Gleichzeitig ist kritisch darauf hinzuweisen, dass
mittlerweile ein Trend beobachtet werden kann,
Schlagzeilen zu lesen und den Text des Artikels zu
vergessen.

Mit Einfithrung der FlieBbandproduktion durch
Henry Ford wurden Kostenvorteile erzielt, die alles
bis dahin Gesehene weit in den Schatten stellten.
Es wurde moglich, hohere Stiickzahlen zu generie-
ren, Skaleneffekte zu nutzen, die Kosten der Pro-
duktion zu senken und die Produkte einer groB3en
Kiuferschaft zuginglich zu machen. Waren zu Be-
ginn des 20. Jahrhunderts die Auswirkungen der
industriellen Revolution auf dem Arbeitsmarkt zu

spiiren, folgten darauf weltweite politische Ver-
dnderungen, welche Unternehmen zwangen, sich

anzupassen.

Heute entfacht die globale Offnung der Wirtschaft
eine zunchmende Dynamik. So stellten beispiels-
weise Automobilunternehmen in ihrer Anfangszeit
den GroBteil ihrer benétigten Einzelteile selbst her.
Herrn Lopez sei Dank, versuchte die Automobilin-
dustrie andere Wege auf der Suche nach Kosten-
einsparungsméglichkeiten zu beschreiten. Heute
wird auf ein spezialisiertes Zuliefernetz zuriickge-
griffen, in dem allein durch die Biindelung der
Nachfrage Kostenvorteile liegen konnen.? Ziel
eines Unternehmens muss es daher sein, sich neuen
Umfeld- und Wettbewerbsbedingungen anzupas-
sen, um weiter existieren zu konnen.3 Dazu zihlt
auch die Ausgliederung von Arbeitsplitzen, die
damit verbundene Verringerung der Fertigungstiefe
und die Konzentration auf das so genannte Kernge-
schift.

Als Argument fiir die Ausgliederung der Arbeits-
pldtze dient vor allem das Lohnniveau in den ent-
wickelten Industriestaaten. Dabei wird oft der Be-
griff Outsourcing verbunden mit der Verlagerung
der Arbeitsplitze in billige Entwicklungslinder.
Das klassische Outsourcing betrifft aber tatsichlich
nur die Auslagerung von Prozessen aus dem Unter-
nehmen hin zu einem Dienstleistungsanbieter.
Werden aber Prozesse und damit auch Arbeitsplitze
in Linder wie Indien, China oder auch nach Rumi-
nien und Ungarn verlagert, spricht man von Off-
oder Nearshoring.

Auch Deutschland als eine klassische Industriena-
tion ist von der Arbeitsplatzverlagerung betroffen.
Die Konflikte, die sich z. B. im Moment in der
Autoindustrie zeigen, sind sichtbare Zeichen fiir die
Verinderung entwickelter Volkswirtschaften. So ist
die ,,digitale” Revolution weitestgehend an
Deutschland vorbeigezogen, denn auler SAP gibt



es hier kaum I'T-Unternechmen mit Weltgeltung.
Ausgereifte Industriezweige wie die Automobil-
und Stahlindustrie tragen dagegen in Deutschland
nach wie vor rund 30 Prozent zur Wertschopfung
und Beschiftigung bei.

Woher kommt der Begriff
Outsourcing??

Outsourcing als Begriff ist

v
THE

-~ ein Kunstwort, welches
0[ ISOLHCI\G sich aus ressource, outside
R L I O N

und using zusammensetzt.*

Es stammt aus dem ameri-
kanischen Wirtschafts-
raum.> Man beschreibt
damit die Auslagerung von
Teilen eines Geschiiftspro-
zesses bis hin zur Auslage-

rung ganzer Prozesse an
rechtlich selbststindige Einheiten au3erhalb der
bisherigen Muttergesellschaft.

In seiner grundlegenden Definition wird Outsour-
cing als ein Leistungsbezug unter Verwendung von
Zustinden, im Zusammenhang mit einer Entwick-
lungsrichtung beschrieben. Dabei werden Leistun-
gen die bisher intern produziert wurden, zukiinftig
extern bezogen. Das Outsourcing ist ein dynami-
scher Prozess mit fliecBenden Ubergingen.®

Ein Outsourcing von Funktionen oder Geschiifts-
prozessen, die nicht zum Kerngeschiiftsprozess
gehoren, kann nachweislich zum Erfolg eines Un-
ternehmens beitragen. Ziel ist es, nachweisbare
Kostenvorteile zu generieren und durch die mittels
der Auslagerung gewonnene Zeit und der freige-
setzten Ressourcen die Kernkompetenzen zu stir-
ken und das Unternehmen auf seine Ziele zu fokus-
sieren.

Outsourcing ist kein wirklich neues Thema. Einer
der ersten dokumentierten Fille von Outsourcing in
der I'T-Industriec war die Auslagerung von Aufgaben
der Halbleiterproduktion der dritten Computerge-
neration von IBM.7 In der Vergangenheit standen
hauptsidchlich Auslagerungen der klassischen Ferti-
gungsbereiche im Fokus.
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Derzeit wird die Outsourcing-Szenerie durch Ausla-
gerungen von Servicetitigkeiten geprigt. Ahnlich
wie bei der Verringerung der Fertigungstiefe in den
industriellen Sektoren wird dabei versucht, die
Leistungstiefe der Dienstleistungsbranche zu ver-
ringern. Der Anteil der Eigenerstellung beispiels-
weise in der Automobilindustrie liegt mittlerweile
bei nur noch rund 25 Prozent, wihrend dieser An-
teil bei Banken knapp 80 Prozent betrigt.8

Business Process Outsourcing (BPO)

Ein Schlagwort, das im Zusammenhang mit Out-
sourcing oft verwendet wird, ist das sogenannte
Business Process Outsourcing. Wird von einem
BPO gesprochen, bezeichnet dies eine Geschiftsbe-
ziechung, bei der durch einen Anbieter von Outsour-
cing-Dienstleistungen ein kompletter Geschiftspro-
zess oder eine vollstindige Unternehmensfunktion
iibernommen wird. Neben dem Geschiftsprozess
werden gleichzeitig auch alle unterstiitzenden Pro-
zesse, wie z. B. die I'T und die Infrastruktur, mit
iibernommen.

Vom Outsourcing-Anbieter erfordert ein BPO, dass
das Geschiftsfeld des Kunden ihm sehr genau be-
kannt ist, um gegen mogliche Risiken gewappnet
zu sein und die Einsparpotentiale auch zu errei-
chen.

Der Bereich des BPO hat in den letzten Jahren
stark an Interesse gewonnen und ist in vielen Un-
ternehmensbranchen wieder zu finden.? Darunter
befinden sich oft standardisierte Prozesse, wie z. B.
die Ubernahme der Personalverwaltung mit der
Lohnbuchhaltung, die Lagerhaltung inkl. des ge-
samten Managements oder auch der Zahlungsver-
kehr in Banken mit der Abwicklung der Kreditkar-
tenabrechnung.

In diesem relativ neuen Geschiiftsfeld erwarten
Marktforscher in den nichsten Jahren ein iiber-
durchschnittliches Marktwachstum und einen
hohen Anteil der Verlagerung in Offshore-Regio-
nen. Das Volumen, welches dabei generiert wird,
wird von den Marktforschungsunternehmen unter-
schiedlich beurteilt.
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Einigkeit besteht jedoch darin, dass der BPO-Be-
reich stark wachsen und eine wichtige Funktion im
Outsourcing-Markt ibernehmen wird.

Ziele des Outsourcings

Unternehmerische Zielsetzung beim Outsourcing
von Geschiftsprozessen ist die Senkung der Kosten.
Kosten entstehen durch die Produktion, die Verwal-
tung, das Marketing und durch den Vertrieb. Man
unterscheidet dabei nach fixen und variablen Kos-
ten. Fixe Kosten sind Kosten, die auch dann entste-
hen, wenn nicht produziert oder andere unternch-
merische Aktivitdten entfaltet werden. Variable
Kosten fallen nur bei unternehmerischen Aktiviti-
ten an. So haben Unternehmen mit einer eigenen
['T*Infrastruktur erhebliche Fixkosten bei der Pfle-
ge und bei anfallenden Upgrades der Software.
Wiirde die I'T-Infrastruktur outgesourct werden, so
verwandeln sich diese Fixkosten in variable Kosten
und es werden die unmittelbaren Upgrade-Kosten
fiir die Hard- und Software vermieden.!0 Ahnlich
wie in der klassischen Industrie sind hier Skalenef-
fekte von grof3er Bedeutung, so dass Kostenstruktu-
ren positiv von der GroBe des Outsourcing-Anbie-
ters beeinflusst werden.!!

2003 betrug der Wert outgesourcter I'I-Dienstleis-
tungen rund 10 Mrd.. Bis 2008 wird eine Steigerung
auf 17 Mrd. erwartet, was einem Wachstum von jihr-
lich rund elf Prozent entspricht.12 Viele Aufgaben
aus dem Bereich des I'T-Outsourcings eignen sich
besonders gut fiir ein Offshoring. Dabei handelt es
sich um Aufgaben, die iiber einen langen Zeitraum
optimiert wurden und iiber groBe Entfernungen er-
bracht werden kénnen. Mit der Umsetzung dieser
Variante des Outsourcings kann man von einer
neuen Entwicklungsphase sprechen. Entscheiden-
de Charakteristika fiir das Offshoring sind das er-
wihnte Wachstumspotential durch die Verlagerung
von Dienstleistungen und die systematische Nut-
zung von Produktionskapazititen zur kostengiinsti-
gen Erbringung von Dienstleistungen.!3 Das Off-
shoring als Variante des Outsourcings wird im Ab-
schnitt Offshoring gesondert betrachtet.

Trends im Outsourcing

Mit dem Fortschreiten der so genannten Dienstlei-
stungsrevolution miissen sich Unternehmen immer
wieder die Frage stellen, ob Arbeitsprozesse zentral
oder vor Ort, intern oder auB3erhalb des Unterneh-
mens, national oder international durchgefiihrt
werden sollen. Die Arbeitsprozesse miissen detail-
lierter und sorgfiltiger geplant werden, und es kann
eine Koordinierung mit anderen Anbietern nétig
sein. In Abhidngigkeit von der Komplexitit des aus-
zulagernden Prozesses unterscheidet man mehrere
Outsourcing-Varianten. Die nachstehende Abbil-
dung vermittelt dazu einen kurzen Uberblick.

Abbildung 1: Trends im Outsourcing

Einfache

Komplexe

Prozesse Prozesse

Automatisierung
Selbstbedienung
Direktservice De-Integration
firmenkontrollierte Entkopplung
Auslagerung selektive
(Offshore-Outsourcing) Automatisierung
selektives Outsourcing selektives Outsourcing

Insourcing
Eingliederung

Individueller

Firmenkontrollierte
Auslagerung

interne
Automatisierung
selektives Outsourcing
Globalisierung

Offshoring
Outsourcing
Globalisierung
Direktverkauf
Direktservice

Standardisierter

Die Neuorganisation von Arbeitsprozessen bringt

auch eine Restrukturierung der Unternechmen mit
sich. Dabei ist es enorm wichtig, dass die Unterneh-
men nicht den Kontakt zu ihren Kunden verlieren.
Das zunehmende Tempo von Restrukturierungen
erhoht den Zwang fiir Unternehmen, sich den ver-
dnderten Rahmenbedingungen schnellstméglich an-
zupassen, um iiberlebensfihig zu sein.!4 Outsour-
cing kann daher den Unternehmen eine Chance
bieten, sich auf diese Anforderungen besser einzu-
stellen. Als Variante des Outsourcings soll nachfol-
gend das Offshoring eingehender betrachtet wer-
den.



Offshoring

Der Begriff Offshoring stammt urspriinglich aus der
Finanzokonomie, wo Offshore-Zentren die Steuer-
oasen bezeichnen, die mit ithrem strikten Steuerge-
heimnis Anleger und Steuerfliichtige anlocken. Be-
kannte Beispiele dafiir sind die Bahamas, die Cay-
man Islands, aber auch die Dominikanische Repu-
blik und die Schweiz.

Man findet die Bezeichnung Offshoring zusitzlich
auch im Zusammenhang mit Windparks, die nicht
an Land, sondern im Wasser gebaut werden.

Beim Offshoring im Zusammenhang mit Outsour-
cing handelt es sich jedoch um eine andere Art wirt-
schaftlicher Verhiltnisse. Nicht nur in Deutschland,
sondern auch in anderen entwickelten Industriena-
tionen wird mit dem Begriff Offshoring der Abbau
von Arbeitsplitzen und deren Verlagerung in Billig-
lohnldnder in Verbindung gebracht. Fiir Angst sorgt
dabei vor allem die Tatsache, dass neben Industrie-
arbeitsplidtzen auch hoch-
GRS U qualifizierte Dienstleis-

. tungstitigkeiten abwan-
8

'.v' ,5, q"m:"""'"'\".'"m'""' dass diese nicht iiber grof3e
: '*:_ eszgﬂﬂig Entfernungen in Niedrig-

lohnldnder verlagerungsfi-

A Complete Gunde

- dern. Bisher nahm man an,

hig sind. Ein Beispiel, das
diese Annahme jedoch
widerlegt, sind die Call
Center-Einrichtungen in

den Niedriglohnldndern.
Entscheidend fiir eine Vorteilhaftigkeit einer Verla-
gerung ist dabei die Sprache.

Der Grundgedanke des Offshoring hat wie viele
andere Kosteneinsparungsvarianten seine Ausgangs-
basis in den USA. Hier hat die Verlagerung von
Arbeitspldtzen in Niedriglohnlidnder, insbesondere
aus dem Bereich der I'I-Dienstleistungen, eine
lange "Tradition.

Wirtschaftlich betrachtet handelt es sich beim Off-
shoring um die gleiche Zielsetzung wie beim ur-
spriinglichen Outsourcing. Es geht um die Suche
nach moglichst optimalen operativen Kosten fiir die
Produktion eines Gutes oder das Anbieten einer
Dienstleistung. Beim Offshoring werden dabei zu-
sitzlich arbeitsintensive Titigkeiten in Linder mit
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geringen Lohn- und Lohnnebenkosten verlagert.!5
Das bedeutet, dass Arbeitsplidtze an Standorten mit
hohen Léhnen und Gehiltern sowie Lohnnebenkos-
ten abgebaut werden, um sie bei gleicher Qualitiit
an Standorten mit geringeren Arbeits- und Neben-
kosten wieder einzurichten. So ergaben Auswertun-
gen von Forrester Research, dass die Wachstumsra-
te im Offshoring-Bereich zwischen 30 bis 40 Pro-
zent wihrend der niichsten fiinf Jahre schwanken
diirfte. Fiir die USA wird dabei erwartet, dass die
Summe der Jobs, die mittels Offshoring verlagert
werden, von heute 400.000 auf iiber 3,3 Millionen
bis zum Jahr 2015 anwachsen wird. Allein im I'T
Bereich sind bis zu 473.000 Stellen betroffen, was
fast acht Prozent aller im Moment vorhandenen
Stellen bedeutet.!6 Daran ist ersichtlich, dass das
Motiv der Kostensenkung in den nichsten Jahren
weiter stark an Bedeutung gewinnen wird.

Grundlagen fiir Offshoring

Eine Basis fiir die zunechmende Bedeutung von Off-
shoring liegt in den Verdnderungen der technischen
Rahmenbedingungen. So sind im Bereich der Tele-
kommunikation die Kapazititen stark angestiegen
und die Kosten gleichzeitig drastisch gesunken.
Riumliche Nihe ist daher fiir das Anbieten und die
Erstellung von Dienstleistungen heute kein ent-
scheidender Wettbewerbsvorteil mehr, da durch die
Weiterentwicklung der Informations- und Kommu-
nikationstechnik die Entfernung praktisch nicht
mehr vorhanden ist. Weiterhin hat der PC die meis-
ten Dienstleistungen digitalisiert, was ein entschei-
dender Grund dafiir ist, dass diese iiber lange Wege
und {iber Zeitzonen hinweg zu niedrigeren Kosten
und bei nur geringen EinbuBen in der Qualitit an-
geboten werden konnen.

Offshoring gilt mittlerweile nicht nur fiir den
Dienstleistungsbereich als ein strategischer Trend.
Im Zentrum der Offshoring-Entwicklung steht
neben der Finanzdienstleistungsbranche vor allem
auch die I'T*Industrie.!”
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Indien ist inzwischen als
das Mekka der I'T~Offshore-
Industrie zu bezeichnen. Als
Erkldrung dafiir kann man
die Differenz zwischen den
Arbeitskosten in Indien
und in den USA heranzie-

Oﬂunorln; Ouiiuncin;
and the
Global Services Revolution

hen. So kostete ein Soft-
';‘-:}".« wareentwickler in den USA
2003 etwa 60 US-Dollar pro

Stunde. In Indien wird fiir

eine vergleichbare Arbeitsleistung nur 6 US-Dollar
pro Stunde bezahlt.18

Ein weiteres Beispiel fiir die geringen Lohnkosten
in Indien sind die Gehilter von Mitarbeitern in Call
Centern. So betrug 2003 das Durchschnittsgehalt
fiir einen Call Center-Agenten in Indien 2.400 Dol-
lar pro Jahr, withrend in den USA fiir die gleiche
Tatigkeit 20.600 Dollar bezahlt wurden. Gemil3
ithrer Studie erwarten die Experten von McKinsey,
dass die durchschnittlichen Jahresgehiilter in Indien
in der nichsten Zeit auf bis zu 4.000 Dollar wachsen
werden.

Global verteilte Wertschépfungsketten sind vor
allem in der Industrie kein neues Phinomen. Der
steigende Wettbewerbsdruck zwang Industrieunter-
nehmen mit arbeitsintensiven Produktionsprozes-
sen frith an Standorte mit niedrigeren Lohnkosten.
Gegenwirtig deutet sich eine neue Welle im Off-
shoring an. Wihrend in den 80er und 90er Jahren
hauptsichlich klassische Fertigungsbereiche verla-
gert wurden, so verdndert sich die Blickrichtung
nun auf die Dienstleistungsbranche.!® Neu dabei
ist, dass nun nicht mehr nur einfache arbeitsintensi-
ve Produktionsprozesse, sondern komplexere und
wissensintensivere Funktionen international ausge-
lagert werden. Die Griinde fiir diesen neuen Trend
sind vielfiltig. So weisen Schwellenlinder mittler-
weile fast iiberall stabile und marktwirtschaftliche
Rahmenbedingungen auf. Sie verfiigen iiber ein
groBes Reservoir an gut ausgebildeten Arbeitskrif-
ten, die bei einem vergleichbaren Qualifikations-
stand zu wesentlich geringeren Arbeitslohnen als
Arbeitskrifte in den entwickelten Industrienationen
arbeiten. Auch die gesunkenen Kosten fiir Trans-
porte physischer Giiter spielen dabei eine grof3e
Rolle. Ein entscheidender und wesentlicher Grund,
weshalb der Fokus sich aber mittlerweile auch in
Richtung der Dienstleistungen #ndert, ist die digita-

le Revolution. Dadurch ist es méglich, trotz rium-
licher Differenzen und Zeitunterschiede Dienstlei-
stungen von jedem Punkt der Erde zu erbringen.

"Trotzdem ist nicht jeder Prozess oder Bereich fiir
ein Offshoring geeignet. Neben der Frage der Kern-
kompetenz ist auch die Frage der Stabilitdt eines
Prozesses ein wesentlicher Entscheidungsparame-
ter. Vor allem Prozesse, die eine stindige Anpassung
erfordern, eignen sich kaum fiir ein Offshoring. Be-
sonders eignen sich daher vor allem standardisierte
Prozesse, wie z. B. Finanzanalysen, der Zahlungs-
verkehr in Verbindung mit dem Mahnwesen, die
Fakturierung und Auftragsbearbeitung sowie Call
Center und Supportbereiche. Es werden mittlerwei-
le auch hoherwertige Titigkeiten in Offshore-Re-
gionen verlagert.20

Wohin geht die Reise??

In diversen Befragungen steht das Kostenargument
ganz oben auf der Liste bei der Frage nach den
Griinden fiir Offshoring-Projekte. Unternehmen
sehen hier Moglichkeiten, dass sie mit Hilfe des
Offshorings erhebliche Kosten einsparen kénnen.
Dienstleistungsunternehmen aus Indien quantifi-
zieren allein in Deutschland mittlerweile zwischen
20 bis 25 Prozent Einsparpotential. Bis diese Poten-
tiale jedoch voll ausgeschopft werden kénnen, sind
gewisse Anlaufzeiten und Startschwierigkeiten zu
iiberwinden. Die verschiedenen Einsparungsmog-
lichkeiten ergeben sich dabei aus den unterschied-
lichen Projekten. So ist die Hohe der Einsparpoten-
tiale im Lohnkostenbereich davon abhingig, ob es
sich um hoch standardisierte arbeitsintensive Abliu-
fe und Prozesse oder um Arbeitsabliufe handelt,
die einen intensiven Abstimmungsprozess erforder-
lich machen.?!

Der Offshoring-Markt auf der Seite der Nachfrager
wird aktuell hauptsichlich von US-Unternchmen
dominiert, die einen globalen Anteil von rund 70
Prozent haben. Grund dafiir ist der liberale Ar-
beitsmarkt in den USA, der es den Unternehmen
ermoglicht, Arbeitsplitze einzurichten und ohne
Probleme wieder abzubauen. Dieser liberale Ar-
beitsmarkt ist eine Grundvoraussetzung, um die
Maéglichkeiten des Offshorings effektiv zu nutzen.
Andere Linder, die hauptsichlich am Offshoring-
Markt vertreten sind, sind Linder wie Grof3britan-



nien, Kanada oder Australien.?2 Um die Qualitit
und die positiven Ergebnisse des Offshoring-Servi-
ce zu gewihrleisten, ist Englisch als Verhandlungs-
sprache eine weitere wichtige Voraussetzung. Fiir
andere Linder wie Japan und Deutschland sind die
zu erzielenden Ergebnisse im Bereich Offshorings
limitiert, da die Sprache den Einsatz dieser Out-
sourcing-Variante einschriankt.

Die Vorteile rund um das Offshoring lassen sich
aber nicht nur auf die reine Einsparung von Lohn-
und Arbeitskosten eingrenzen. So konnen die Nut-
zung mehrerer Standorte in unterschiedlichen Zeit-
zonen und die Produktion rund um die Uhr wichti-
ge Kriterien sein, um Offshoring zu nutzen. Weiter-
hin kann durch das Ausnutzen von globalen Offsho-
ring-Moglichkeiten auch das Know-how von gut aus-
gebildeten, preiswerten Mitarbeitern vor Ort ge-
nutzt werden. Da sich das Unternechmen von Akti-
vititen trennt, die nicht zum Kerngeschiift gehoren,
sind weitere Kostenvorteile generierbar. Auch der
Zugang zu einem hochqualifizierten und motivier-
ten Pool an Arbeitskriiften stellt einen Vorteil des
Offshorings dar. Die Unternehmen kénnen sich
dadurch zum einen den Zugang zu necuen Absatz-
mirkten verschaffen und gleichzeitig die Prozesse
im Zusammenhang mit der Produktentwicklung
schneller abwickeln.23

Dass jedoch die versprochenen Ergebnisse nicht
immer erzielt werden und es Unternehmen gibt, die
den Niedriglohnldndern den Riicken kehren, hat
unterschiedliche Griinde. So konnen kulturelle Un-
terschiede, sprachliche Probleme oder unterschied-
liche Mentalitdten innerhalb der kooperierenden
Unternehmen vorhanden sein. Der grundsitzliche
"Trend, das Offshoring als ,,Kostenkiller” zu nutzen,
wird jedoch nicht umkehrbar sein.

GemilB verschiedener Studien wird vor allem die
USA vom Boom des Offshorings profitieren. So soll
in den USA der Trend des Offshorings dafiir sorgen,
dass sich weitere Kostensenkungs- und Wachstums-
moglichkeiten eréffnen und damit gleichzeitig
hohere Ertrige, verbunden mit der Schaffung von
neuen Jobs, generiert werden. Kritisch anzumerken
bleibt dabei, dass eine Vielzahl von Studien auf die
gleichen Quellen zugreift, oft von Offshoring-An-
bietern geschrieben und teilweise sogar die gleichen
Formulierungen unter unterschiedlichen Uberschrif-
ten verwendet werden.
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Ein kurzer Ausblick

Die erzielbaren Kosteneinsparungen mittels Out-
sourcing sind differenziert zu betrachten. Der tat-
sichliche Kostenvorteil eines Offshoring-Projektes
im Verhiltnis zur Produktion am Heimatmarkt liegt
tatsdchlich nur zwischen 20 bis 30 Prozent der ur-
spriinglichen Kosten.2* In den ersten Jahren wer-
den Sparpotentiale oft nicht voll ausgeschopft und
mogliche Risiken stark unterschitzt. Daher ist ein
effizientes Controlling besonders wichtig, um
Fehler bei der Wahl eines entsprechenden Dienst-
leisters, der Vertragsgestaltung, der Uberfiihrung
der Prozesse ins Ausland und von Produktivititsein-
buBien aufgrund kultureller Unterschiede méglichst
zu vermeiden.

Im Zuge des Offshorings konnen Unternehmen
neue Mirkte erschliel3en, was dazu fiihren kann,
dass sich hier neue Umsatzquellen ergeben und ihr
Gewinnwachstum verbessert wird. Gleichzeitig
sichern sie sich einen Zugriff auf qualifiziertes und
preiswertes Fachpersonal.

Zukiinftig wird der Druck auf Unternehmen, die
diesen ‘Transaktionsrahmen noch nicht nutzen, wei-
ter zunehmen, da die Unternehmen, die bereits
Aktivititen in Offshore Regionen verlegt haben,
Kostenvorteile generieren. Damit kénnen sie freie
Kapazititen nutzen, um sich auf ihr Kerngeschift
zu konzentrieren und hier moglicherweise innovati-
ver als ihre Mitbewerber zu sein. Das wirkt sich
letztendlich auch auf die Ertragszahlen eines jeden
Unternehmens und damit auch auf den Aktienkurs
aus. Outsourcing mittels Offshoring ist kein Allheil-
mittel fiir defizitire Unternehmen, sondern dient
eher der Weiterentwicklung von Industrien und
dem Fortschritt. Auch in Deutschland sollte die
Chance mittels Offshoring genutzt werden, jedoch
miissen vor allem sprachliche Barrieren und kultu-
relle Unterschiede immer im Blickfeld bleiben. Fiir
europiische Unternehmen bietet sich hier vor allem
der Bereich der neu in die EU hinzugekommenen
Linder und deren Anrainer-Staaten an.
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