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1 Einleitung 

1.1 Ausgangssituation  
  
Der Bereich der Informationstechnologien (IT) hat sich von ei-
ner Funktion, die im Unternehmen als sekundär angesehen 
wurde, zu einer unternehmenszentralen Abteilung entwickelt. In 
den 60er Jahren war die Rolle der IT noch auf administrative 
Unternehmensfunktionen wie Rechnungswesen, Buchhaltung 
und Prüfungen beschränkt (vgl. Heinzl, 1996). Die Weiterent-
wicklung von IT-Produkten zeigte auch deren Nutzen in ande-
ren Geschäftsbereichen. In den 80er Jahren wurde die Wirt-
schaftsinformatik im Generellen und IT im Speziellen auch als 
ein Wettbewerbsfaktor erkannt (vgl. McFarlan et al., 1983; Mer-
tens/Plattflaut, 1986). IT wurde so zu einem zentralen Wirt-
schaftsgut, das nur selten an Dritte weitergegeben wurde (vgl. 
Dibbern, 2003, S. 1).  
 
Die wachsende Bedeutung der IT innerhalb des Unternehmens 
verlief ab den 80er Jahren parallel zu einem in den USA begin-
nenden Outsourcing-Trend. Die Vorreiter auf diesem Gebiet 
waren Unternehmen wie die Continental Bank (vgl. Huber, 
1993) oder Kodak, das Teile der Informationssysteme zu IBM 
auslagerte (vgl. Knolmayer et al., 2003; Loh/Venkatraman, 
1992; McFarlan/Nolan, 1995; H.-E. Müller/Prangenberg, 1997). 
Der Begriff des Outsourcing war bis dahin als Auslagerung ein-
facher manueller Funktionen wie Wachdienst oder Kantine be-
kannt (vgl. Köhler-Frost, 2002, S. 13). Im Bereich der Informati-
onstechnologie wurde der Betrieb von Rechenzentren oder die 
Wartung von Software ausgelagert – Tätigkeiten, die jetzt unter 
dem Begriff des „Application Service Providing“ (ASP) zusam-
mengefasst werden (vgl. Schroeder, 2005, S. 2). In den 90er 
Jahren wurden die Outsourcing-Bereiche auf Finanz- und Rech-
nungswesen, Gehaltsbuchhaltung und Kundenservice in Call 
Centern ausgeweitet. Heute schließt Outsourcing auch die Ver-
lagerung gesamter Geschäftsprozesse mit ein, was man am 
steigenden Trend von „Business Process Outsourcing“ (BPO) 
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erkennen kann (vgl. Microsoft, 2005). Outsourcing entwickelte 
sich auch außerhalb der USA zu einer Methode, Kosten zu 
senken, Flexibilität und Qualität zu erhöhen und Skaleneffekte 
zu erzielen. In Amerika führte die wachsende Bedeutung der IT 
innerhalb der Unternehmen zu steigenden Kosten für IT. Der 
Kostenfaktor und der Mangel an IT-Fachkräften in den USA gab 
den Ausschlag zu Entscheidungen, IT-Leistungen in Billiglohn-
länder auszulagern. Potenzielle Einsparungen von 30-50% 
durch die Verlagerung von arbeitsintensiven Aufgaben in Nied-
riglohnländer (vgl. Seifert, 2005), höhere Flexibilität und die 
Konzentration auf das Kerngeschäft (vgl. Schaff/Weber, 2005) 
waren die häufigsten Gründe für die IT-Offshoring-
Entscheidung. Indien eignete sich für die Auslagerung von IT-
Leistungen im Speziellen, da hier IT-Fachkräfte mit Englisch-
kenntnissen zu niedrigen Löhnen zur Verfügung standen, zwei 
Faktoren, die Indien weiterhin zu einem attraktiven Outsourcing-
Standort machen.  
 
In Deutschland ist der Outsourcing-Trend innerhalb Deutsch-
lands und vor allem der Offshoring-Trend in Billiglohnländer erst 
verspätet eingetreten. Eine Studie der Unternehmensberatung 
PA zeigt, dass deutsche Unternehmen im internationalen Ver-
gleich zurückhaltender Outsourcing betreiben, insbesondere in 
den Bereichen Anwendungsentwicklung (Deutschland 26%; 
global 36%), Telekommunikation (Deutschland 19%; global 
31%) und Projektmanagement (Deutschland 11%; global 18%) 
(vgl. PAConsulting, 2005, S. 2). Im Offshore-Bereich verstärkt 
sich diese Zurückhaltung, da es in Deutschland im Vergleich zu 
den USA an Vergleichsmöglichkeiten zu anderen Unterneh-
men, die Offshoring betreiben, mangelt. Erfahrungsberichte 
nordamerikanischer Unternehmen über ihre Offshoring-
Erfahrungen sind häufiger zu finden, da der Offshoring-Trend 
dort früher eingesetzt hat, und sind oft auch positiver in der Be-
wertung des Erfolgs (Interview: O.T. Bussmann, Allianz).   
 
Internationaler Kostendruck und steigende IT-Kosten in 
Deutschland haben in den letzten fünf Jahren jedoch die Verla-
gerung in Offshore-Gebiete beschleunigt. Offshore in Deutsch-
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land ist insgesamt noch ein vergleichsweise kleines Geschäft. 
Es ist aber zu erwarten, dass es sich in den nächsten Jahren 
deutlich ausweiten und an Wichtigkeit für Anbieter und Nach-
frager in Deutschland gewinnen wird (vgl. Schaff/Weber, 2005, 
S. 10 ff.). Die IT-Offshore-Kapazitäten, die aus Deutschland 
ausgelagert werden, befinden sich hauptsächlich in Indien. 
Osteuropäische Länder wie Polen, Tschechien und die Slowa-
kei, derzeit auch Russland und China, holen aber verstärkt auf 
(vgl. Schaff/Weber, 2005, S. 26).    
 
In den Medien werden häufig die sozialen Implikationen der 
Verlagerung von Arbeitsplätzen durch IT-Offshoring hervorge-
hoben, obwohl die Verlagerung von Arbeitsumfängen in Nied-
riglohnländer keine Neuheit an sich ist und bereits als Best-
Practice-Modell in der Textil- und Automobilindustrie dargestellt 
wird (vgl. Eber/ Sayed-Ahmed, 2005). In Zeiten hoher Arbeitslo-
sigkeit in Deutschland ist die Frage der „Reallokation“ von Ar-
beitsplätzen ein politisch sensibles Thema geworden (vgl. Co-
cheo, 2004). Auch in Nordamerika wurden Stimmen laut, die die 
Abwanderung von Arbeitsplätzen aus den USA beklagen. Zum 
Beispiel: „Technologiejobs gehen aus der USA weg nach Indien 
und Russland. Wer hat Schuld daran?“ (Associated Press, July 
2003) oder „Amerikanische Gesetzgeber beschuldigen Indien 
des Jobstehlens“ (BusinessWeek, June 2003). Im Vergleich zu 
den USA ist in Deutschland jedoch die soziale Verantwortung 
der großen Unternehmen höher gewichtet und die oft starke 
Position von Betriebsräten erfordert von deutschen Unterneh-
men eine umfassende Begründung von Offshore-Aktivitäten.  
 
Negative Berichte über IT-Offshoring werden aber auch von 
Seiten der Unternehmen laut. Die Unzufriedenheit mit Offsho-
ring steigt (vgl. Savvas, 2005). Eine Studie, in der 5000 ameri-
kanische und europäische Führungspersönlichkeiten befragt 
wurden, verdeutlicht, dass 53% der Unternehmen, die IT-
Offshoring betreiben, keine Kosteneinsparungen erzielen konn-
ten oder sogar steigende Kosten in Kauf nehmen mussten (vgl. 
Hatch, 2004). Etwa 30% aller Outsourcing-Projekte schlagen 
fehl und die ausgelagerten Leistungen werden wieder in das 
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Unternehmen integriert (vgl. Bullinger et al., 1997). Dieser Vor-
gang des „Backsourcing“, in manchen Literaturstellen auch „In-
sourcing“ genannt, ist oft kostenintensiv (vgl. Mazur, 2001) und 
schürt erneut Ängste und Unsicherheiten, die verstärkt beim IT-
Offshoring nach Indien auftreten. Die wichtigsten Optimierungs-
ziele wie die Verbesserung der Kostenstruktur (76%), die Kon-
zentration auf Kernkompetenzen (64%) und die Verbesserung 
der Servicequalität (57%) werden nur teilweise erreicht (vgl. 
PAConsulting, 2005, S. 9). Speziell bei Offshoring-Aktivitäten ist 
die größte Herausforderung für Anbieter die Einhaltung der 
Qualität, der Termine und der Kostenrichtlinien (vgl. 
Schaff/Weber, 2005, S. 50). Aus Sicht der deutschen Unter-
nehmen erschweren insbesondere die Unterschiede in Mentali-
tät, Kultur und Sprache, gefolgt von den Problemen der Einhal-
tung der Qualität, der Termine und der vereinbarten Kosten die 
praktische Umsetzung der Offshore-Projekte (vgl. 
Schaff/Weber, 2005, S. 52).  
 
Das IT-Outsourcing und speziell das IT-Offshoring wirft auch 
Fragen hinsichtlich der Erfassung der Besonderheiten des Un-
tersuchungsgegenstandes in Make-or-Buy-Entscheidungs-
modellen auf. Es fehlen abgesicherte Erkenntnisse über die 
Einflussgrößen und die Organisation der Vergabe von Leis-
tungsbündeln an Dritte, deren Spezifikation häufig in einem 
Prozess zwischen Dienstleister und auslagerndem Unterneh-
men zu erarbeiten ist. Hinzu kommen Fragen nach der Sicher-
stellung der Qualifikation der Mitarbeiter sowie des Aufbaus von 
Kommunikationsstrukturen über Kultur- und Sprachkreise hin-
weg. Zusätzlich wirft das Management arbeitsteiliger Prozesse 
in Netzwerken neue Fragen auf. So ist es nicht ausreichend, 
nur das Ergebnis der erbrachten Leistungen zu kontrollieren, 
vielmehr bedarf es eines adäquaten Prozesscontrollings der 
Leistungserstellung, aber auch des Informations- und Kommu-
nikationsverhaltens der Netzwerkbeteiligten. Daneben ist die 
Rolle von Mediatoren in dem Prozess des Offshoring einer Prü-
fung zu unterziehen. In der Praxis wird versucht, den Prozess 
des Offshoring und dessen Ergebnis in Verträgen abzusichern.    
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Kontrollmechanismen wie detaillierte Outsourcing-Verträge und 
Service Level Agreements (SLAs) sollen die Probleme, die in 
deutschen Unternehmen durch IT-Offshoring nach Indien ent-
stehen, antizipieren. Hierbei stellt sich die Frage, inwiefern kul-
turelle Unterschiede einerseits und die Servicelevelqualität an-
dererseits durch Verträge abgesichert werden können. 
 

1.2 Zielsetzung der Arbeit und Vorgehensweise  
 
Aus den Defiziten in den theoretischen Grundlagen zu effizien-
ter und effektiver Prozesssteuerung von IT-Offshorings ergeben 
sich die Forschungsfragen dieser Arbeit: 
 
1. Welche Probleme treten in der Praxis beim IT-Offshoring 

generell auf? 
2. Lassen sich die Probleme durch Verträge und Service 

Level Agreements beheben?  
3. Welche Lücken treten bei Service Level Agreements in 

der Praxis auf?    
4. Welche Handlungsmöglichkeiten ergeben sich, um Defi-

zite zu beseitigen und die IT-Servicequalität zu erhöhen?  
5. Wie lassen sich adäquate Qualitätsniveaus im ausla-

gernden Unternehmen in Deutschland und beim indi-
schen Dienstleister sicherstellen?  

6. Wie lässt sich das Know-how im auslagernden Unter-
nehmen und beim indischen Dienstleister sichern? 

7. Welche organisatorischen, kulturellen und kommunikati-
ven Barrieren müssen zwischen deutschen und indi-
schen Unternehmen überwunden werden?  

8. Wie sind die strukturellen und informellen Prozesse in 
Netzwerken über Distanzen zwischen Deutschland und 
Indien zu gestalten?  

 
Um diese Fragen zu beantworten, wird eine mehrstufige Vorge-
hensweise gewählt, die in Abbildung 1-1 dargestellt ist.  
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62 Experteninterviews
Analyse von 5 exemplarischen

Fallstudien

Forschungshypothesen zur Erreichung der IT-Servicequalität bei Offshoreprojekten Kapitel 5

Kapitel 5

Lückenanalyse von Service Level Agreements Kapitel 4

Ergebniszusammenfassung: 
Ableitung von Maßnahmen zur Steigerung der IT-Servicequalität

Kapitel 9

Management der Leistungserbringung in Netzwerken Kapitel 8

Qualifikationssicherung von Humankapital Kapitel 7

Empirische Befragung von 46 Unternehmen Kapitel 4

Bezugsrahmen und Literaturanalyse Kapitel 2; 3

Erwartungsmanagement Kapitel 6

 

Abbildung 1-1: Struktur der Arbeit  
 
Zur Analyse und Strukturierung der Probleme des IT-
Outsourcing werden in Kapitel 2 die begrifflichen Grundlagen 
gelegt und das Untersuchungsfeld abgegrenzt. Ein theoreti-
scher Bezugsrahmen, der informationsökonomische und trans-
aktionstheoretische Ansätze einbezieht, wird erstellt, um die 
den IT-Outsourcing-Problemen innewohnende Unsicherheit 
einzugrenzen und Erklärungsmuster zu gewinnen. Der theoreti-
sche Bezugsrahmen soll folgende Funktionen erfüllen: Auf der 
Basis einer einheitlichen Terminologie soll er zur begrifflichen 
Grundlage für die weitere Analyse dienen (vgl. Kapitel 2), wei-
terhin soll er zur Darstellung der theoretischen Themen dienen, 
die einen Bezug zur untersuchten Problematik des IT-
Offshoring haben, soll zu deren Beschreibung und Erklärung 
beitragen und dem Aufbau einer Basis für die Diskussion der 
Untersuchungsergebnisse dienen. Hieraus ergeben sich die 
theoretischen Fragestellungen und der Analyseumfang der Ar-
beit (vgl. Kapitel 3). Weiterhin wird in Kapitel 3 der Stand der 
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Literatur aufgezeigt und es werden Studien, die im Bereich des 
Untersuchungsgegenstandes angefertigt wurden, analysiert. Es 
werden auch erste bestehende Lücken ausgewiesen. Eine Ana-
lyse von Trends des IT-Outsourcing und Erfahrungsberichten in 
diesem Gebiet zeigt die Relevanz und die Problematik des Un-
tersuchungsgebietes auf. Daran schließt sich die Analyse der 
Probleme der Praxis an (vgl. Kapitel 4). Diese erfolgt durch eine 
empirische Befragung von 46 Unternehmen. Aus der Auswer-
tung ergeben sich die Lücken in der Vertragsgestaltung und die 
Defizite der Service Level Agreements. Es wird belegt, wo wei-
tere Untersuchungen anzusetzen haben. 
 
Um für diese Untersuchungen Datenmaterial zu gewinnen, 
wurden 62 Experteninterviews in Deutschland, Indien, Großbri-
tannien und der Schweiz durchgeführt sowie eine detaillierte 
Datenanalyse, verbunden mit Experteninterviews bei den aus-
lagernden Unternehmen und den empfangenden indischen 
Dienstleistern. In den Fallstudien und Interviews wird die deut-
sche Onshore-Seite und die indische Offshore-Seite befragt 
und analysiert. Diese beidseitige Betrachtung wurde bisher 
noch nicht durchgeführt. Bei den Experten handelt es sich um 
Outsourcing-Anbieter, -Anwender und -Experten mit langjähri-
ger Erfahrung. Interviews wurden auch in England und in der 
Schweiz geführt, um spezielle Fragestellungen im europäischen 
Vergleich zu betrachten. Weiterhin weist die Erstellung von fünf 
Fallstudien auf detaillierte Probleme und Lösungsbeispiele hin. 
Aus der Analyse der Probleme werden im Kontext der Theorie 
Forschungshypothesen zur Erreichung der IT-Servicequalität 
bei Offshore-Projekten abgeleitet. Kapitel 5 beschreibt Exper-
teninterviews, Fallstudien und Forschungshypothesen. Um die 
Geheimhaltungswünsche der Unternehmen in den Fallstudien 
zu gewährleisten, werden die Aussagen innerhalb der Fallstu-
dien sowie die Interviews, die in direkter Korrelation mit den 
Fallstudien stehen, lediglich mit – „Interview“ – gekennzeichnet. 
Von allen anderen interviewten Experten werden deren Name 
und der Name des Unternehmens genannt. In Kapitel 6,7 und 8 
werden die Handlungsfelder ausgehend von den theoretischen 
Fragen anhand von Praxisberichten aus den Fallstudien be-
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trachtet. Die Erwartungen der Unternehmen werden im Hinblick 
auf die Zielfindungsprozesse und die Auswahl der Offshoring-
Umfänge in Kapitel 6 analysiert. Weiterhin wird in Kapitel 7 die 
Problematik der Qualifikationssicherung des Personals sowohl 
im auslagernden Unternehmen als auch beim Dienstleister ei-
ner Analyse unterzogen. Dieser Problematik kommt zum einen 
in Deutschland bei der Restrukturierung der Unternehmen als 
auch in Indien durch Personalabwanderungen eine besondere 
Bedeutung für die Servicequalität zu. Hierbei werden besonders 
kulturelle und kommunikative Hürden analysiert. In Kapitel 8 
werden Probleme des Netzwerkmanagements und des Mana-
gements über weite Distanzen beschrieben und analysiert. Ka-
pitel 9 fasst die Erkenntnisse zusammen und zeigt vor dem Hin-
tergrund der Ergebnisse dieser Arbeit einen Ausblick auf weite-
ren Forschungsbedarf in dem Gebiet des IT-Offshoring auf.  
 


