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mm Titel

Jobkiller mit Spétziindung

Offshoring von
IT-Dienstleistungen

In Indien oder Sri Lanka erledigen Arbeitnehmer die Personalver-
waltung fiir europaische Firmen: Sie testen Software und lektorie-
ren sogar Blicher. Oft entwickelt sich eine Offshorestrategie, die
zundchst auf Expansion setzte, erst nach einiger Zeit zum Jobkiller.
Denn viele IT-Firmen rekrutieren auch bei einer positiven Geschafts-

entwicklung kein neues Personal mehr in Europa.

Von Karin Hirschfeld
Die Autorin arbeitet als Organisations-

soziologin in Berlin. karinhir@t-online.de
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m Wenn ein Mitarbeiter des multinationalen
Finanzdienstleisters Shore* mehr iiber seinen Ge-
haltszettel wissen will, ruft er in Indien an. Seit eini-
ger Zeit liegt die weltweite Personalverwaltung des
Konzerns in der siidindischen High-Tech-Metropole Chen-
nai. Die 140 Mitarbeiter des asiatischen Service-Zentrums or-
ganisieren auch Geschiftsreisen und verarbeiten Urlaubsantrige.
Ein Call-Center nimmt Anfragen der Beschiftigten aus allen Lindern
entgegen. ,,Die Zeiten, in denen eine freundliche Dame aus derselben Be-
triebsstitte deine Fragen beantwortete, sind vorbei, sagt ein Personalmanager.

Tl

Shore verfolgte mit dem Aufbau einer zentralen indischen Firmeneinheit um
das Jahr 2000 herum eine konzernweite, im Wesentlichen kostengetriebene Zentra-
lisierungsstrategie. Mit dem kompletten Re-Engineering der Personalfunktion wollte
n das Topmanagement Prozesse vereinheitlichen, die bis dahin linderspezifisch waren, und
Doppelaktivititen vermeiden. Viele Vorginge wurden digitalisiert und stehen den Angestellten
jetzt in der Online-Selbstbedienung zur Verfiigung. Weltweit haben 100 Mitarbeiter der nationa-
len Personalabteilungen ihre Jobs verloren. Fiir den asiatischen Standort sprachen nicht nur geringe-
re Personalkosten. Wichtig war auch, dass Shore dort einen bedeutenden Zukunftsmarkt sicht. -

* Die Firmennamen wurden geandert.

Mitbestimmung 3/2004 11



mmm Titel

Asian EMERGENCE

Dieser Bericht beruht auf den
Ergebnissen des EU-finanzierten
Forschungsprojektes Asian
Emergence, das zwischen 2002
und 2003 insgesamt 50 Verlage-
rungsfalle innerhalb Asiens und
von Europa nach Asien untersuch-
te. Weitere Infos:

www.emergence.nu

Suche nach Spezialisten und nach
Kostensenkung

Fiir das Verschieben von Aktivititen nach Asien gibt es ei-
ne Vielzahl von Griinden, wie das Asian-Emergence-
Projekt herausgefunden hat. Prominentestes Argument ist
die Einsparung von Kosten: Die westlichen Kunden wollen
die Lohndifferenzen zu asiatischen Landern — oft etwa 1:4
oder grofler — ausnutzen und erhohen gleichzeitig ihre Fle-
xibilitét: Je nach Bedarf konnen sie die externen Kapaziti-
ten ausweiten oder herunterfahren. So lief die europiische
Fluggesellschaft Flighty* seit den 90er Jahren ihre Ticket-
daten in Mumbai eingeben. Einige Jahre lang erfassten in-
dische Arbeitskrifte zu einem Bruchteil der westeuropii-
schen Kosten die Daten, die fiir eine Abrechnung zwischen
den Airlines erforderlich sind. Im Jahr 2000 stand jedoch
schon die Weiterverlagerung an: Mit der technologischen
Option, Tickets einzuscannen statt sie manuell einzugeben,

wurde nun ein niher gelegener slowakischer Standort auch

kostenmifig attraktiv. Ein Grofteil der Aktivitidten wan-
derte daher von Indien nach Osteuropa.

Nicht immer geben Kostenargumente den Ausschlag
fiir die Entscheidung, Arbeitsprozesse in die Ferne zu ver-
schieben. Bis zur Jahrtausendwende suchten vor allem im
IT-Bereich manche Unternehmen verzweifelt nach Spezi-
alisten: ,,Wir haben jeden eingestellt, der irgendwie pro-
grammieren konnte®, so der Manager eines schwedi-
schen Konzerns. Die Suche nach einheimischen Arbeits-
kriften dauerte den Firmen zu lange oder wurde ihnen zu
teuer. ,,Vor dem Outsourcing nach Indien mussten wir
aufgrund von Ressourcenengpissen immer wieder Pro-
jekte verschieben, manchmal monatelang. Aufgrund der
Marktsituation konnten wir uns das nicht mehr erlau-
ben“, sagt der Leiter eines deutschen IT-Teams. Indien
entwickelte sich in dieser Zeit des Booms zur Alternative
erster Wahl - inzwischen sind andere Linder wie Sri Lan-
ka und Thailand, Vietnam oder China nachgeriickt.

Von Stellenabbau am Heimatstandort zugunsten fern-
ostlicher Arbeitsplitze war anfangs keine Rede: ,,Wir
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wollen unser Geschift wachsen lassen®, so ein deutscher
IT-Manager. ,,Damit es wachsen kann, brauchen wir zu-
sitzliche Leute, und die gibt es weder hier noch in den
USA.“ Wihrend in Deutschland iiber den Mangel an IT-
Experten und die Einfithrung einer Greencard fiir aus-
landische Fachkrifte diskutiert wurde, profitierten asia-
tische Firmen von dem IT-Boom im Westen. Manche Be-
triebsrite sahen zu dieser Zeit zwar die wirtschaftlichen
Vorteile des Outsourcing, verfolgten die Entwicklung
aber mit einiger Skepsis: Wenn die 6konomische Wachs-
tumsphase vorbei ist, so die Befiirchtung, kénnten die
Verlagerungen schnell zum Arbeitsplatzabbau an den
Heimatstandorten fiihren. Mit dieser Vermutung lagen
sie nicht ganz falsch.

Auf die Expansion folgt der Riickbau

Was als unproblematisches Arbeitsplatzwachstum be-
gann, entwickelte sich einigen Fillen nach und nach zum
Jobvernichter — aus westlicher Perspektive. Das schwedi-
sche IT-Unternehmen Ivy* griindete in den Jahren des IT-
Booms eine Tochterfirma in Sri Lanka, die anfangs zwan-
zig Fachkrifte beschiftigte. Mit Hilfe des zusitzlichen
Personals wollte Ivy schnell wachsen und neue Software-
produkte entwickeln. Dazu wurden alle skandinavischen
wie asiatischen Mitarbeiter dringend bendtigt. Wenige
Jahre spiter geriet der Markt in die Krise, der Kosten-
druck stieg. Der Personalstamm in Sri Lanka war mitt-
lerweile auf 300 Mitarbeiter angewachsen. ,, Wir kénnen
neue Leute in Sri Lanka einstellen und immer noch Kos-
ten reduzieren®, sagt der F&E-Vizeprisident. Fiir die Eu-
ropder hingegen bedeutete der Zwang zur Kostenreduk-
tion auch Jobabbau: Nach der Jahrtausendwende muss-
ten hundert schwedische IT-Experten bei Ivy gehen. Die
meisten hatten auf dem inzwischen enger gewordenen
Stellenmarkt Schwierigkeiten, wieder Arbeit zu finden.

Auch beim britischen Verlagshaus Townsetter entwi-
ckelte eine Outsourcingstrategie sich erst nach einiger
Zeit zum Jobkiller. Die Firma startete mit der Verlage-
rung des Schriftsatzes nach Indien, um den europiischen
Lohnstandards zu entgehen und Flexibilitdt zu gewinnen.
Anfangs waren die Beschiftigungseffekte gering; den we-
nigen Betroffenen im Stammhaus wurden interne Um-
schulungen angeboten. In einer zweiten Welle wurde nun
auch das Lektorat nach Indien verlagert, die eigene Ab-
teilung komplett geschlossen. Dieses Mal verloren zahl-
reiche Mitarbeiter ihren Job.

»Wir kénnen neue Leute in Sri Lanka

einstellen und immer noch Kosten reduzieren. «

F&E-Vizeprésident eines schwedischen IT-Unternehmens

Das Beispiel zeigt, dass die Qualitit vieler Verlagerungen
sich verindert hat: Anders als in den Anfingen der Offs-
horing-Entwicklung, werden inzwischen auch hoherwer-
tige, anspruchsvolle Tatigkeiten in die Ferne vergeben. So
verfolgt der britische Finanzdienstleister Mogul* etwa
das Konzept des ,,extremen Outsourcing — bis auf Mar-
keting, Verkauf und das Management lasse sich alles ver-
lagern, lautet der Wahlspruch der Firmenleitung. Unter-
nehmensberater legen den Firmen bereits das Outsour-
cing auch ,,strategischer Funktionen® nahe, zum Beispiel
in der Accenture-Studie.

Betrachtet man die Beschiftigungsfolgen des Offsho-
ring, zeigt sich: Viele Firmen bauen zwar keine Stellen ab,
rekrutieren aber auch bei einer positiven Geschiftsent-
wicklung kein neues Personal in Europa - ,jobless
growth, beschiftigungsloses Wachstum also. Neue Jobs
entstehen vor allem an den asiatischen Standorten. Aus-
wirkungen fiir den regionalen Arbeitsmarkt hat es auch,
wenn in der Folge die Zusammenarbeit mit freien Mit-
arbeitern oder regionalen Unternechmen zuriickgefahren
wird. Die fernostlichen Anbieter sind wesentlich giinsti-
ger und kénnen mittlerweile oft auch in qualitativer Hin-
sicht durchaus mit europdischen Lieferanten konkurrie-
ren. ,,Der einzige Boom in der IT-Industrie ist das Out-
sourcing, restimiert ein deutscher IT-Manager, ,,unsere
IT-Aktivititen expandieren, aber nicht hier.«

Dennoch gibt es auch Verlagerungen, die ganz un-
spektakuldr verlaufen und keine nennenswerten Auswir-
kungen auf die Beschiftigung am Heimatstandort haben.
Oft geht es dabei um klar abgegrenzte und zeitliche be-

Accenture-Studie

,Outsourcing 2007 - von der
IT-Auslagerung zur Innovations-
partnerschaft”, zusammen mit
dem Institute of Management

and Consulting Sciences, 2002

Mitbestimmung 3/2004 1 3



mm Titel

Europdische EMERGENCE-Betriebsbefragung

Deutsche verlagern weniger

m Von 8000 befragten europiischen Betrieben praktiziert
knapp die Hilfte (49 Prozent) Formen von E-Work - das sind
Aktivititen, die riumlich entfernt vom Stammbetrieb aus-
gefithrt werden und auf der intensiven Nutzung von Tele-

kommunikationstechnologien basieren. Dabei dominiert das WaS erd Verlagert?
E-Outsourcing (43 Prozent der Betriebe) gegeniiber der Be-
schiftigung eigener Angestellter an einem anderen Standort Verteilung nach Geschiftsfunktionen

In Prozent der Betriebe mit mehr als 50 Beschéftigten

(12 Prozent der Betriebe). Telearbeit in Reinform ist kaum ver-
breitet: Nur 1,5 Prozent der befragten Firmen beschiftigen

Personal, das ausschlieSlich von zu Hause aus arbeitet. Hiu- E-Work insgesamt
figste verlagerte Funktion sind die Software-Entwicklung und Ll
der IT-Support. Aber auch kreative Leistungen wie Designauf- IT-bezogene Leistungen
gaben, Personalverwaltung und Weiterbildung oder Call-Cen- 29
ter-Aktivititen (Telesales, Kundenservice) werden hiufig an Kreative Funktionen und Design
andere Stitten verlagert (siehe Grafik). . e
Deutsche Firmen sind weniger verlagerungsfreundlich als Personal und Weiterbildung
die der europdischen Nachbarldnder. Nur 31 Prozent der unter- I -
suchten deutschen Betriebe praktizierten zum Zeitpunkt der Be- Kundenservice
fragung E-Work — 49 Prozent sind es im europdischen Schnitt. I -
Waihrend die politische Standortdebatte sich oft auf die Ab- Dateneingabe und Datenverarbeitung
wanderung von Arbeitspldtzen ins Ausland konzentriert, spielt Il
ein GrofSteil von Verlagerungen sich innerhalb derselben Re- Rechnungswesen
gionen ab: Beim Outsourcing von E-Work befindet sich das 4
Zielunternehmen (einschlieSlich Freelancern) oft in der eigenen Telesales
Region (35 Prozent der Betriebe). ]

18 Prozent der Betriebe beziehen Leistungen aus einer an-
deren Region im Inland. Nur fiinf Prozent der befragten euro- Quelle: Emergence-Studie
péischen Betriebe gaben an, E-Work in ein anderes Land out-
zusourcen. Als wichtige Zielorte fiir Verlagerungen wurden
neben Lindern wie Indien oder Russland dementsprechend
auch zahlreiche europdische Stidte und Regionen genannt:

Unter den Top-Standorten befinden sich nicht nur europiische Das EMERGENCE-Projekt
Niedriglohn-Gebiete wie Polen, Tschechien oder Ungarn, son- ist EU-finanziert und untersuchte 2000 bis 2002,
dern auch Metropolen wie Hamburg und London oder Lu- inwieweit europdische Firmen elektronisch gestiitzte
xemburg. Aktivitaten (E-Work) verlagern. 8 000 européische
Als Motive der Verlagerung wurde technische Expertise des Betriebe wurden befragt und 60 Intensiv-Fallstudien
Lieferanten noch vor Kostenargumenten aufgefi_ihrt. Die gute durchgefuhrt. Ergebnisse unter www.emergence.nu

Reputation einer Firma und eine hohe Zuverlissigkeit standen
ebenfalls im Vordergrund. Einige Argumente, die in der 6f-
fentlichen Debatte viel Raum einnehmen, spielten keinerlei
Rolle: die Verfiigbarkeit staatlicher Subventionen, Steuerer-
leichterungen oder eine geringe Arbeitsmarktregulierung. m
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- fristete Aktivititen. Das britische Reisebiiro TravelMode*

wollte ein Online-Buchungssystem entwickeln, um dem
Markttrend zu internetbasierten Transaktionen zu fol-
gen. Das Management beauftragte eine Software-Firma
aus Sri Lanka. Mit Projektabschluss war nach drei Jah-
ren auch die Kooperation vorbei. Die Medienagentur
EDL* liefs eine Website in Vietnam entwickeln, da die ei-
genen Arbeitskrifte iiberlastet waren und das Ganze
schnell gehen sollte — das lukrative Weihnachtsgeschift
stand vor der Tiir. Nach dem Outsourcing ging man zur
Tagesordnung iiber.

Mit einer gemischten Erfolgsbewertung beendete auch
das deutsche Software-Haus ABC die Vertragsbeziehung
zu seinem indischen Lieferanten. Die Qualitit und die Kos-
teneinsparungen waren weit geringer, als ABC das anfangs
erwartet hatte: ,,Wir hatten deren technische Expertise
iiberschitzt. Das lag wahrscheinlich an der 6ffentlichen
Diskussion — wir dachten, das sind alles Software-Gurus.“

Offshoring veriandert auch die
beruflichen Profile

Die Verlagerung von Dienstleistungen hat nicht nur
quantitative Beschiftigungseffekte. Man behilt einen Ar-
beitsplatz, aber die Qualifikationsanfoderungen verin-
dern sich. Denn mit der Auslagerung von IT-Dienstleis-
tungen steigen die Managementaufgaben am Heimat-
standort. Viele empfinden die neuen Koordinationsauf-
gaben als Karriereschritt. ,,Indem ich mit Indien arbeite,
erzeuge ich attraktive Arbeitsplitze hier in Deutschland,
sagt ein Manager der IT-Firma Globecom*. Wer bis da-
hin Software entwickelte, wird jetzt Projektleiter in einem
indisch-deutschen Team. Die Mitarbeiter eines britischen
Architekturbiiros, die vorher ihre Zeichnungen selbst fer-
tigten, sind jetzt von dieser ,,profanen Routinetitigkeit
befreit“, nachdem sie nach Vietnam verlagert wurde.

Nicht alle Beschiftigten bejahen die Verpflichtung
sich umzuorientieren, wie sie viele Arbeitgeber einfor-
dern. ,,Wir erwarten, dass unsere Mitarbeiter die Verian-
derungen mittragen oder woandershin gehen®, hatte der
Leiter eines deutschen IT-Teams der Versicherungsfirma

»Der einzige Boom in der IT-Industrie

ist das Outsourcing — unsere Aktivitdten

expandieren, aber nicht hier. «

Deutscher IT-Manager eines Versicherungsunternehmens

Invest* verkiindet. Und so suchte sich nach dem Start des
Outsourcing nach Indien die Hilfte seines Teams einen
anderen Arbeitgeber. Das Angebot, sich zum Business
Analysten qualifizieren zu lassen, schlugen sie aus. ,Es
gibt Entwickler, die lebenslang Entwickler bleiben und in
grof8en, innovativen Projekten arbeiten wollen. Durch
Outsourcing ist das nicht mehr méglich“, sagt der Team-
leiter und bedauert die ,,mangelnde Flexibilitdtsbereit-
schaft“ seiner Mitarbeiter.

Andere sind mit einer klaren Abstiegsoption konfron-
tiert. So im Fall des Verlagshauses Townsetter, das seine
Lektoratsarbeiten nach Indien verlagerte. Einige Lekto-
ren, meist iiber vierzig Jahre alt und ohne fundierte Com-
puterkenntnisse, erhielten nach der Auflosung ihrer Ab-
teilung das Angebot, in einem ,Digitalen Dienstleis-
tungszentrum* zu arbeiten. Dort sind vor allem adminis-
trative und Supportfunktionen fiir die indischen Liefe-
ranten wahrzunehmen — eine computergestiitzte Arbeit
mit Tabellen und Datenbanken, ,,standardisiert und we-
nig interessant®, so ein Gewerkschaftsvertreter. ,,Es gab
eine klare Botschaft vom Management: Wer sich den Ver-
inderungen widersetzt, verliert seinen Job“, sagt er und
kritisiert, dass den Angestellten nicht ausreichend Zeit
eingerdumt wurde, um sich den neuen Umstidnden anzu-
passen. Mit der Betriebsleitung wurde immerhin verein-
bart, dass das Gehalt stabil bleibt. m
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