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Zielsetzung

1. ZIELSETZUNG UND ANLAGE DER FORSCHUNGSARBEIT

Das Forschungsprojekt ,Verlagerung von IKT-Arbet’ zidte darauf ab, anhand von
Fdlstudien Uber Standortentscheidungen fir - sowie Verlagerung von - éWork Aspekte der
Oderechischen Stuation und Mdglichketen in der globaen Informationsdkonomie im
internationden Vergleich zu andyseren. Es ging insbesondere darum, Informationen zur Frage
nach den Chancen zusizicher Beschdftigung in Oderreich  angesichts  der
Verlagerungspotentiae in der ,globaen Informationsdkonomie® zu gewinnen. Daflr wurden
Entscheidungen von Betrieben fur Verlagerungen ins Audand und fir Angediungen in
Odereich erhoben und die sich daraus ergebenden Konsequenzen im Hinblick auf
Organisation und Beschéftigung andlysert.

Im Projekt wurde unter eWork jede Arbeit verstanden, die in enger Anbindung an Infor-
mations- und Kommunikationgechnologien (IKT) und damit vorwiegend an enem
Bildschirmarbeitsplatz ausgefuihrt wird und bei der die raumliche Distanz zum Betrieb oder zum
Kunden durch eine Telekommunikationsverbindungen tberbriickt wird. Der Schwerpunkt der
Andyse lag auf , kollektiven” Formen von eWork, aso nicht bei der Telehemarbeit, sondern
begpidsveise ba ausgeagerten Cal Center, bel der Verlagerung ganzer Software-
Entwicklungseinheiten oder Forschungs- und Entwicklungsabteilungen.

Es wée vefehlt, sch in diessr Frage nur an spektakul&ren Einzemalnahmen von
Unternehmen, etwa der vollstandigen Verlegung eines Cal Center nach Irland oder die
Schlief3ung einer Abteilung fir Software- Entwicklung nach dem Outsourcing dieser Téatigkeiten
nach Indien zu orientieren. BerUckgchtigt man die Literatur Uber Globaiserung,
Internationaliserung und Restrukturierung von Unternehmen so kann die Verlagerung von
eWork in Zusammenhang gebracht werden mit der These von globaen oder transnationden
Unternehmen, die fur jede ihrer Funktionen weltweit den gingtigsten Standort suchen (Kogut
1985, Dicken 1992, Dunning 1993). Der im Zuge der Globaisierung intensivierte Wettbewerb
und die aufgrund der Dominanz der Finanzmérkte gestiegenen Renditeerwartungen setzen die
Unternehmen unter Druck, die Moglichkeiten zur Kostensenkung und zur Verbesserung der
Innovationsfahigkeit und der K undenbeziehungen, die sch aus einer solchen Auftellung der
Funktionen ergeben konnen, auch tatschlich zu nutzen. Die Attraktivitét von Regionen oder
St&dten fir eine Ansedlung bemisst sch daher in Relation zu einer bestimmten Funktion, sl es
die Produktion, Forschung und Entwicklung, Marketing oder das Rechnungswesen und nicht
mehr im Hinblick auf die Anforderungen des Gesamtunternehmens an einen Standort.

Die Regtrukturierung von Unternehmen auf nationder, europédischer oder globader Ebene zidt
zudem auf die Nutzung von economies of scale ab. Insbesondere die européische Integration
erlaubt es den Unternehmen, ihre Aktivitéten unmittelbar auf einen supranationden Markt
auzurichten. Durch die Zusammenlegung bisher getrennter, auf nationde Mérkte
ausgerichteter Einrichtungen und Aktivitéten konnen Kosten eingespat werden. Zwar ist
davon auszugehen, dass fir die zusammengelegten Funktionen der glingtigste Standort gesucht
wird, doch werden in der Regel in einem solchen Prozess bestehende Einrichtungen ausgebaut
und andere geschlossen. Bel der Standortsuche werden somit nur eine kleinere Zahl von
Moglichkeiten miteinander verglichen.
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Eine andere Perspektive auf unser Thema ergibt sch, wenn man von den Thesen Uber die
Netzwerkfirma oder Uber die flexible Spezidiserung ausgeht (Piore/Sabel 1985, Cadtels
1996). Nach dieser Sichtweise ziehen sch Unternenmen auf ihre Kernkompetenzen zurlick
und versuchen andere Funktionen auszulagern. Die Kooperation von rechtlich eigensténdigen
Firmen kann dauerhaft sein oder auch nur fir einzelne Projekte eingegangen werden. Die
Vortelle ergeben sich aus economies of scale und aus einem Know how-Vorsprung, wenn
enzedne Funktionen von einem Unternehmen fir eine Reihe von Auftraggebern ausgelibt
werden. Im Zusammenhang nit industrial districts wird die Kooperaion von Klein- und
Mittel betrieben innerhalb einer Region beschrieben. Doch das Outsourcing kann auch mit einer
réumlichen Verlagerung verbunden sain.

Verlagerungen von eWork wurden in diesem Projekt aso nicht nur as Einzdmalinahmen von
Unternehmen gesehen, die durch mogliche K osteneingparungen und andere Vorteille motiviert
sin konnen. Vidmehr wurde die Ansedlung und Verlagerung von eWork ds Tell einer
réumlichen Restrukturierung von Unternehmen und Branchen wahrgenommen, diein Prozesse
der Internationdisierung der Wirtschaft und der Integration von Wirtschaftsr@umen eingebettet
snd. Damit sollte es gdingen, die rlative Bedeutung der technologischen Infrastruktur und der
Potenzide der IKT fir organisatorische Verénderungen herauszuarbeiten andait den
organisatorischen Wande unmittelbar mit den technol ogischen Neuerungen zu erkléren. Dieser
Weg, aus den verfugbaren Technologien auf die Entwicklung der Arbet zu schlief3en, hat
namlich schon oft in die Irre gefihrt.

Hintergrund des Forschungsprojekts ist die Einbindung der Forschungs- und Beratungssielle
Arbeitswelt (FORBA) in das européische Projekt EMERGENCE. Das Zid dieses Projekts
ist es, in 13 europaischen Landern sowie in Kanada und Australien die Verlagerung von Arbet
und Beschéftigung auf der Basis von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) in
der globaen Informationsbkonomie abzubilden und zu quantifizieren. Finanziert wird dieses
Projekt von der Europdischen Kommisson im Rahmen des Programms IST (Information
Society Technologies). Die Ggterreichische Betelligung erfolgt mit einer Ko-Finanzierung durch
das Bundesminigerium fir Bildung, Wissenschaft und Kultur. Das internationale Projekt
umfasst neben den Fallstudien die Andyse und Welterentwicklung amtlicher Statistiken, eine
Unternehmensbefragung, die Entwicklung eines ,, Werkzeugkastens® fir Regionapalitik und
weltere Aktivitéten.

Die Hauptaufgabe von FORBA im Projekt EMERGENCE lag darin, die Durchfihrung von
Fdlgstudien in der gesamten EU, in mittd-osteuropdischen Beltrittskandidatenldndern, in
Nordamerika und Australasien zu koordinieren. In Osterreich selbst waren nur 3 Fallstudien
geplant. Die vorliegende Forschungsarbeit sdllt eine Ausweitung der empirischen Basis n
Oderreich dar. Geplant war, etwa acht zusétzliche Fallstudien in Osterreich durchzufiihren, um
ene Gesamtzahl von etwa 11 Falsudien zu erreichen. Die Ergebnisse des internationalen
Projekts konnten fir die vorliegende Forschungsarbeit genutzt werden, well ja FORBA die
Aufgabe hatte, die Gesamtheit der 62 EMERGENCE Fdlstudien zu andyseren und den
internationalen Falstudienbericht zu schrelben. In der Auswertung der Ogterreichischen
Falstudien kann somit auf internationale Trends verwiesen werden.

Die Falgudien verfolgten im einzelnen folgende Zid setzungen:
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= die ldentifikation von Merkmalen, wie Unternehmensgroide, -struktur und -kultur, die mit
Audagerungen im Zusammenhang stehen

= die Andyse der Faktoren, die Audagerungen erleichtern oder erschweren

= die Beschreibung der Qualitét und der Charakteristika der IK T-gestiitzten Arbeitspléize

= die Veranderung der Qudifikationsanforderungen

= die Identifikation von Chancen und Gefahren fir Klein- und Mittelbetriebe

= die Benennung von soziden Gruppen, deren Ausgrenzung vom Arbeitsmarkt droht

= dieldentifikation neuer Chancen fir benachtelligte Gruppen auf dem Arbeitsmarkt

Die Fdlgudien wurden mit Hilfe enes Leitfadens durchgefiihrt, der im internationden
EMERGENCE Projekt entwickelt und fiir die Erhebungen in Osterreich angepasst wurde.

Gegendand der Fdlgtudien im vorliegenden Projekt sollten zwel Typen von Unternehmen

bzw. Arbeitsplétzen sain:

1. Anbieter von |KT-gedtltzten Diendleisungen (Cdl Center, Softwareentwicklung,
Multimedia etc.), die tber Diengtleistungsexport Arbeitsplétze in Ogterreich schaffen oder
durch ihr Angebot dazu beitragen, dass solche Leistungen durch andere Unternehmen
(Nachfrager) nicht ins Audand verlagert werden

2. Unternehmen, die Funktionen oder Leistungen gestiitzt auf IKT verlagern bzw. nach aul3en
vergeben (outsour cing)

Be der Betriebsauswahl berlicksichtigten wir die Ergebnisse der internationalen Unter-
nehmensbefragung im EMERGENCE Projekt. Dabel zeigte sich, dass unter den ver-
schiedenen Unternehmensfunktionen die Kundernbetreuung und der Telefonverkauf einerseits
und die Software-Entwicklung und andere Informationstechnik (IT)-Funktionen andererseits
die am haufigsten verlagerten Aufgaben darstdllten. Wir beschlossen daher, die Falstudien fir
die vorliegende Forschungsarbeit ganz auf diese Bereiche zu korzentrieren. Von den 8
geplanten Falstudien betrafen 4 die Funktion Kundenbetreuung (customer service oder call
center) und die 4 weiteren Software-Entwicklung und IT. Eine Fdlgudie im Bereich Cal
Center befasste sich nicht mit einem konkreten Betrieb, sondern mit ener Initiative zur
Forderung und Ansedlung von Cal Center. Die darin erhobenen Informationen beziehen sich
adso auf ene Region und ene grofkere Zahl von Ansedlungsféllen. Die Merkmale dieser
Betriebe bzw. Andedliungs- oder Verlagerungstdle werden in den folgenden Kapiteln, die der
Software-Entwicklung und den Call Center gewidmet sind, dargestellt.

Die 3 fir das internationde Projekt vorgeschenen Ogterreichischen Fdlgudien, die im
folgenden Bericht ebenfals Bertickschtigung finden, wurden in den selben Branchen bzw. tber
die sdben Funktionen durchgefiihrt: Einma ging es um die Velagerung von Software
Entwicklung nach Mittelosteuropa, einma um die Verlagerung der Datenerfassung nach Indien
und einmal um die Verlagerung eines Call Center aus dem Ausland nach Ogterreich.

Jede der Fdldtudien stitzte sch auf eine Reihe von letfadengesttitzten, problenezentrierten
Interviews im jewelligen Betrieb. Zusitzlich zu den Interviews an den Ggterreichischen
Standorten konnten wir uns auf Intervievmaterid stiitzen, das von Partnern in Polen, Ungarn
und Indien erhoben wurde. Die Interviews wurden auf Tonband aufgezeichnet und
transkribiert. Die Andyse erfolgte auf der Grundlage eines Auswertungsschemas zunéchst fir
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das einzelne Interview und in der Folge fir den gesamten Fall. Die Interpretationen wurden bel
jeder Fdlgtudie von zwe Forscherlnnen gemeinsam vorgenommen. Als erganzende
Informationen wurden Darstelungen der Frmen im Internet und verfligbare, interne
Dokumente herangezogen.
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Motive und Voraussetzungen

2. MOTIVE UND TECHNISCH-ORGANISATORISCHE
VORAUSSETZUNGEN FUR VERLAGERUNGEN VON eWORK

In diesem Abschnitt des Berichts werden die Ergebnisse der Falgtudien im Hinblick auf
folgende Fragen zusammengefasst: Was dnd die Motive der Unternehmen fir ene
Verlagerung von Arbeit auf der Basis von IKT? Welche organisatorischen Voraussetzungen
missen fur ene Verlagerung von Arbet und fir Zusasmmenarbeit auf Disanz gegeben sain?
Wie werden die Potentide der Informations- und Kommunikationstechnologie genutzt, um
Arbeit neu zu organiseren? Welche konkreten Organisationsformen hbilden sch be
Outsourcing und Verlagerungen heraus?

Wir wollen uns im folgenden zunéchgt mit den Anléssen und Mativen fir Angediungen und
Verlagerungen befassen. Dabel gelen wir die Ausgangssituation bel den Osterreichischen
Fdlen dar und ordnen diese Ergebnisse in enem zweten Schritt in die Befunde aus dem
internationalen EMERGENCE Projekt ein. Im Anschluss daran wenden wir uns den Faktoren
2u, die Verlagerungen erleichtern oder erschweren, um schliefdich der Frage nachzugehen,
welche Organisationsmuster der Arbeit sich herausbilden, wenn die Potenzide der IKT fir
réumlich vertalte Arbet genutzt werden.

2.1. Ansiedlungs- und Verlagerungsmotive

Be sechs der df Odereichischen Fdlsudien ging es um die Andedlung von Arbet in
Oserreich, bei den finf anderen um die Verlagerung von Arbeit aus Ogterreich hinaus. Die
Ansedlungen innerhalb von Ogterreich betrafen folgende Féle:

1. Den Aufbau eines Cal Center fir den Versandhandel (Special)!

2. Die Vergabe der Software-Entwicklung von Deutschland nach Osterreich (Border
Systems)

3. Die Verlagerung eines Call Center von Irland nach Osterreich (Dublinair)

4. Die Velegung enes Cdl Center-Betriebs aus ener landichen Region in en
Ballungszentrum innerhalb von Ogterreich (Qualicall)

5. Den Aufbau eines Cdl Center innerhdb einer Unternehmenszentrae in einer Grof3stadt
(Security)

6. Einelnitiative zur Untersttitzung der Ansedliung und Entwicklung von Cal Center in Wien

Aus den ergen funf hier genannten Fallstudien kénnen konkrete Motive der Verlagerung bzw.

der Standortwahl abgeletet werden, wahrend aus der letzten Fdlsudie algemeinere
Erfahrungen Uber den Standort Wien gewonnen wurden.

1 Die Firmennamen der untersuchten Unternehmen wurden anonymisiert und mit Codenamen (wie z.B.
Special) versehen.

FCRB?\ Forschungsbericht 2/2002 5




Motive und Voraussetzungen

Insgesamt spielen bei den Ansiedlungen in Oderreich bzw. bel den Verlagerungen nach
Oderreich folgende Motive eine Rolle:

= Absatzmarkt- und Kundennghe

= Arbetsmarkt, Verfigbarkeit von Arbeitskréften, Lohnkosten

= Wissen, Know how

= Einbindung in die Organisation, raumliche Néhe fir Kooperation

Bel der Falstudie Uber Soecial wurde die Bedeutung der geografischen Néhe zu den Kunden
deutlich: Obwohl die Annahme der Bestdllungen und die telefonische Betreuung der Kunden
technisch gesehen Uberdl in Europa angesieddt werden konnte und in der Phase des Aufbaus
der ogterreichischen Niederlassung des Unternehmens auch tatsachlich von einem Bendlux-
Land aus efolgte, wird in der Gechéftsstrategie ein Standort im jewelligen Land fur die
Betreuung von Landermérkten eindeutig bevorzugt. Ausschlaggebend dafir ist der Wunsch,
Kundinnen hingchtlich der Sprache, des Akzent und der Mentditét moglichst nahe zu sain.
Innerhab Osterreichs wurde eine Iandliche Region mit einem Diaekt ausgewahlt, der in weiten
Teilen Ogereichs und in Siiddeutschiand verstandlich ist. In der Entscheidung spidlte aber
auch die Verfugbarket von Arbeitskréften und damit der regionde Arbeitsmarkt eine Ralle. In
der europdischen Zentrde mit ihrem grof3en Cal Center (in welchem auch der deutsche
Sprachraum abgedeckt wurde) waren Arbeitskréfte knapp, ds die 6sterreichische Niederlas-
sung aufgebaut wurde.

Be Border Systems, einem Software- Entwicklungsbetrieb, untersuchten wir die K ooperation
mit einem deutschen Grof3unternehmen der I T-Branche. Gegenstand der Zusammenarbeit war
der Auftrag der Deutschen an Border Systems Module eines Informationssystems zu
entwickeln bzw. an Kundenbediirfnisse in Ogterreich anzupassen. Es wurde also Arbeit zum
einen nach Ogterreich verlagert, um ndher an den Kunden zu sein. Zum anderen erhiglt der
Betrieb einen Entwicklungsauftrag, well er Uber spezifisches Know how verfligte, das dem
auftraggebenden Unternehmen in Deutschland fehlte. Fir diese Aufgaben spidte es keine
Rolle, dass der Betrieb in Ogerreich ist. Im Vordergrund steht das Outsourcing an ein
sezidisgertes Unternehmen, die rdumliche Verlagerung der Arbeit ergibt sich ds Nebenfolge
daraus.

Be Dublinair kam es zur Verlegung eines Tells der deutschgprachigen Aktivitéten eines Call

Center aus Irland nach Osterreich. Der Grund dafir lag in der Knappheit deutsch sprechender
Arbatskréfte in Irland, der Anlass oder die Geegenheit ergab sch durch den Eintritt eines
Odterreichischen Unternenmensin die Firmendlianz des verlagernden Unternehmens. Wichtiges
zweites Motiv neben der Arbetsmarktorientieeung war die Branchenkenntnis und die
organisatorische Einbindung: Das verlagerte Call Center wurde ds Einheit im Cal Center des
Ogterreichischen Partnerunternehmens der gleichen Branche gefiihrt.

Bea Qualicall, enem Cdl Center-Unternehmen, das anderen Firmen die telefonische
Betreuung ihrer Kunden anbietet, ging es bel der Verlagerung aus der dsterreichischen Provinz
in ene Groligtadt ausschligdich um die Veflgbarket von Arbetskréften, die flexibd
enstzbar dnd. Dies war am urgporinglichen Standort in ener Klengadt im Zid 1
Fordergebiet nicht ausreichend der Fal gewesen. War die Andedlung in der Klenstadt
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urspringlich kostenorientiert, so war eindeutig der Arbeitsmarkt das Motiv fur die spétere
Verlegung des Betriebs.

Die Fdldudie be Security behanddte wiederum kene Verlagerung, sondern den
zentrdiderten Aufbau ener Einheit zum telefonischen Verkauf (von neuen Produkten) und zur
telefonischen  Kundenbetreuung. Die Einrichtung des Cal Center im Gebdude der
Unternehmenszentrae in einer Grol3stadt stand von vornherein fest. Andere Moglichkeiten,
wie die Andediung in einer 1andlichen Region mit niedrigeren Personakosten oder in eénem
Fordergebiet, wurden nicht diskutiert. Der Grund dafr, dass die Verlagerungsoption nicht
bewusst wahrgenommen wurde, lag in der geringen Zahl an Arbatspléizen und in der
notwendigen organisatorischen Einbindung der neuen Abteilung.

Schon bel dieser kleinen Zahl an Féllen zeigt Sch, dass eine Vidfdt von Grinden und jewells
en Binde von Mativen zu Ansediungen und Verlagerungen flhren. Interessant daran it zum
enen, dassauch in sark ,, digitaliserten* Bereichen der Wirtschaft die Nahe zu den Kundinnen
und die organisatorische Einbindung vor Ort eine wichtige Rolle spiden. Auf der anderen Seite
wird deutlich, dass Unternehmen Funktionen wie telefonische Kundenbetreuung dort hin
verlegen konnen, wo der Arbeitsmarkt fir se glingig ist, dso - in ausreichender Anzahl - nicht
zu teure und vor dlem flexibel ensetzbare Arbeaitskréfte bietet.

Wenden wir uns nun denjenigen Fdlen zu, in denen Arbeit auf der Grundlage von IKT aus
Odterreich hinaus verlagert wurde. Dies war in folgenden Fallstudien der Fall:

1. Vergabe von Programmieraufgaben an enen indischen Software-Entwicklungsbetrieb
(Indie-Web.com)

2. Verlegung der Software-Entwicklung von Osterreich nach Polen (Vinopol)
3. Personddiengleisungen im I T-Bereich vom grenznahen Audand aus (Wor k2gether)

4. Software-Entwicklung: Aufbau von Tochterunternehmen in den mitte- und osteuro-
péischen Nachbarlandern (Crownsoft)

5. Audagerung der Datenerfassung nach Indien (Flighty)

Es ig kein Zufdl, dass es d9ch be diesen Fdlgudien um Verlagerungen der Funktion
Software-Entwicklung und IT handdte und keine Verlagerungen von Cal Center enthaten
sind. Insbesondere bel der Verlagerung von Cal Center in Lander mit niedrigeren Lohnkosten,
etlwain Mitte- und Osteuropa, wirken Sprachbarrieren entgegen.

Aus diesen Fdlgudien ergaben sch zwel Hauptmotive fur die Verlagerung: Diese konnen
ergens wissens- und arbeitsmarktorientiert sein, dso sich aus der Suche nach bestimmiten
Qudifikationen oder nach verflgbaren qudifizierten Arbetskréften Uberhaupt ergeben. Se
konnen zweitens dadurch motiviert sein, Kostenunterschiede zwischen Osterreich und anderen
Landern insbesondere im Hinblick auf Lohne und Gehdter zu nutzen.

Be IndieWeb.com dand das Problem der Vefigbarkeit von Qudifikationen im
Vordergrund. Kenntnisse und Erfahrungen mit einer neuen Programmiersprache waren in
Osterreich knapp, daher wurde die Suche nach Betrieben oder Personen, an die
Programmieraufgaben ausgelagert werden konnen, auf Indien ausgedehnt.
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Bea Vinopol war ebenfdls die Knapphet qudifizieten Personds der Audoser fir das
Engagement in Polen. Es handdte sich aber weniger um das Fehlen einer bestimmten
Qudifikation, ds vidlmehr um das generdlle Problem, as mittelgrol3es Anwenderunternehmen
hochqudifizierten IT-Fachkréften keine spannenden Postionen bieten zu konnen. Dies
bedeutete unter den damaigen Bedingungen, dass eine Rekrutierung schlicht nicht maglich
war. Der Aufbau enes Software-Betriebs in Polen mit Unterstiitzung der Konzernmutter
versorach, Zugang zu qudifizietem Persond zu finden und noch dazu Kosten senken zu
konnen.

Work2gether i insofern e@n besonders spannender Fall, ds hier ein Osterreichischer
Personadienstleister Gsterreichischen Betrieben qudifiziertes und kostengiingiges Persond von
ener Audandsniederlassung aus anbietet. Die Vefigbarkeit von Arbeatskréften auf dem
(audéandischen) Arbeitsmarkt und die Kostendifferenz sind hier ds Motive — sowohl fir den
Personddiengtlester selbst a's auch fur dessen Kunden - zu erkennen.

Zur Ganze kogenorientiet war die Verlagerung von Arbet im Fdl des Software-
Unternehmens Crownsoft. Der dsterreichische Standort eines internationaden Unternehmens
stoppte in den 1990er Jahren seine Expansion im Inland, um von den niedrigeren Kosten
jensets der Grenze zu profitieren und so seine Wettbewerbsposition im Unternehmen und
darUiber hinaus zu festigen. Es wurde Arbeit nicht in dem Sinne verlagert, dass Arbeitsplétze in
Oderreich abgebaut wurden. Vidmehr erfolgte die weitere Expansion im Audand. Daraus
ergab sch die Moglichkeit, konkrete Projektarbeiten in erheblichem Umfang in die neuen
Tochtergesdlschaften in anderen Landern zu verlagern.

Eine , klasssche® Verlagerung, zumindest eine solche, wie Se in populéen Darstellungen und
in der Tagespresse zu finden snd, sdlt die Verlegung der Datenerfassung von Flighty von
enem Odereichischen Sandort nach Indien dar. Wiederum waren Kostengriinde
auschlaggebend. Der AudOser kan zum enen in Kostensenkungsprogrammen  im
Ogterreichischen Unternehmen, zum anderen in der Vorbildfunktion einer Partnerfirmagesehen
werden, die bereits eine Tochterfirma zu diesem Zweck in Indien gegriindet hatte.

Wie flgen sch diese Eindriicke nun in die internationden Ergebnisse des EMERGENCE-
Projekts ein? Die Fdlstudien, die im Rahmen des EMERGENCE-Projekts durchgefihrt
wurden, lassen eine grof}e Vidfdt an Kongelationen erkennen, die zu Verlagerungen von
eWork fuhren. Will man diese sysematiseren, o ist zu erkennen, dass der Hintergrund einer
Verlagerung in der Reorganisation eines Konzerns bestehen oder die Verlagerung eine
relaiv isolierte Maf3nahme darstellen kann. Ein typisches Beispid fir den ersten Fall wére die
Binddung dler IT-Funktionen und ihre Zusammenlegung an enem Standort des
Unternehmens. Freilich ist auch eine Dezentrdiserung denkbar, also die Verlagerung von ener
zentrden Einhdt hin zu dezentrden Einheiten. Fir den zweiten Fdl, dso fir rdativ isolierte
Mal3nahmen, wére das outsourcing von Software- Entwicklungsaufgaben an @ne I T-Frmain
einer anderen Region oder die Suche enes gingigen Standorts fir ein Cal Center eines
Betriebs typisch. Hier besteht ein wesentlicher Unterschied darin, ob die Verlagerung auf eine
Expansion der Aktivitéten abzielt oder aber die Arbeitspléize an eilnem Standort durch solche
an enem anderen ersetzt werden.
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Die Fallstudienergebnisse machen auch shr deutlich, dass nicht jede Reorganisation, die zu
ener Verlagerung fuhrt, mit dem Zid gestartet wurde, Arbeit in eine bestimmte Region zu
verlegen. Nur in enem Tell der Fdle war die geografische Verlagerung en priméres Zid,
wahrend in anderen das Outsourcing im Vordergrund stand und der Standort eine geringe
oder gar keine Rolle spidlte.

Damit ergibt sich auf der Basis der 62 EMERGENCE-Fallstudien fir die Hintergriinde und
Ursachen der Verlagerungen folgende Typisierung:

Hintergrund/ Unternehmensreorganisation Isolierte MaBnahme
Ursache: i . «

Konzentration Dezentralisierung Ergénzung Ersatz
primares Ziel: (Reduktion) (Expansion) (Expansion) (Reduktion)
geografische Verlagerung I 1l v Vil
Outsourcing I v \ VI

Typ I: In diesen Fdlen geht die Verlagerung von Arbeit auf die Reorganisgtion eines
(internationalen) Unternehmens auf zentrder Ebene zurtick, im Zuge derer Aufgaben, die
bisher an verschiedenen Standorten ausgefthrt wurden, an enem zentrden Standort
zusammengefasst werden. Eine solche Reorganisation folgt haufig auf  Unternehmens-
zusammenschliisse. Baspiele fir diesen Typ kénnen die Zusammenlegung von Recherzentren,
Forschungs- und Entwicklungsabtellungen, Cal Center u.a betreffen. So hat ein weltweit
agierendes Unternehmen der Bekleidungsbranche seine Cal Center zur Betreuung der
Einzelhdndler in den einzelnen europédischen Landern aufgelést und ein paneuropéisches Call
Center an Standort der Europazentrde aufgebaut. Ein anderes untersuchtes multinationales
Unternehmen |6ste die EDV-Abtellungen an den verschiedenen Standorten auf und baute die
zentrde IT-Abtelung aus. In diesen Fédlen ist die geografische Verlagerung berets in der
Zielsetzung enthdten und gtellt einen wichtigen Aspekt der Strategie dar.

Typ Il: Wie be der Verlagerung von Typ | werden auch hier die Kostenvortelle einer
Zusammenlegung von Aktivitdten genutzt. Allerdings geht die Zentrdiserung mit ener
Audagerung enher: Die bisher versreut ausgeftihrten Aufgaben, etwa im Bereich IT oder in
der telefonischen Kundenbetreuung, werden an ein pezidisertes Unternehmen nach aul3en
vergeben und dabel an einem Ort zusammengefasst. In diesen Féllen steht das Outsourcing im
Vordergrund, wéhrend eine geografische Verlagerung nicht von vornherein geplant sein muss.
Sie erght gch viddmehr aus dem Standort des Unternehmens, das den Zuschlag fir die
Ausfiihrung der ausgelagerten Le stungen bekomnt.

Typ Ill: In diesen Fdlen geht die Verlagerung auf eine Ausweitung der Aktivitéten des
Unternehmens zurlick und besteht darin, dass nicht der bisherige Standort, sondern einer in
ene anderen Region fur die zusitzlichen Arbeitspldtze gewahlt wird. In der Entscheidung it
wiederum die explizite Wahl einer Region enthaten, der Ortswechsd igt ein priméres Mativ.
Die Velegung von Arbet ist dahingehend ,fiktiv*, dass nicht die bestehenden, sondern
digenigen Arbeitspldize verlagert werden, die auch am urspringlichen Standort hétten
engerichtet werden konnen. Beispide fur diesen Typ snd unter den Ggterreichischen
Falstudien Crownsoft und Special.
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Typ 1V: Wie ba der Zentradiserung kann auch bel der Expanson die Strategie des
Outsourcing verfolgt werden. Zusiizliche Aktivitéien werden dso nicht im Unternelmen
ausgefuihrt, sondern nach aul3en vergeben. Die geografische Verlagerung it kein priméres
Motiv, sondern ergibt sich aus der Auswahl des Unternehmens, an das ausgelagert wird. Unter
den 6gterrechischen Fallstudien gehort Border System diesem Typ an.

Typ V: Im Gegensatz zu den erden vier Typen handdt es sch be den folgenden nicht um
Mal3nahmen, die sich aus einer Reorganisation des Gesamtunternehmens ergeben. Viemehr
snd es Einzemalinahmen von Betrieben, mit denen auf steigenden Druck zur Kostensenkung
oder auf Probleme bel der Personarekrutierung reagiert wird. Bel diesem Typ umfasst die
Verlagerung zusitzliche Arbetspldize, die aus verschiedenen Grinden nicht am gleichen
Standort, sondern in ener anderen Region eingerichtet werden. Dies ist von vornherein ein
priméres Zid der Malinahme. Unter den Ggterreichischen Beispiden fdlen Indie-Web.com
und Dublinair unter diesen Typ.

Typ VI: Eine Verlagerung ds isolierte Malinahme kann auch die Folge einer Entscheidung
zum Outsourcing von Tétigkeiten sein. Bel diesem Typ handdt es sch um eine Expangon, die
Audagerung ersetzt dso keine bestehenden Arbeitspléize. Der Hintergrund dafir kann der
Bedaf an zusdtzlichen Kapazitdten fir die Software-Entwicklung oder en Engpass im
unternehmensinternen Cal Center sain. Die geografische Verlagerung igt nicht von vornherein
geplant, sondern as Folge des Outsourcing zu verstehen.

Typ VII: In diesem Fal gehen Arbetspléize am bisherigen Standort durch die Verlagerung
verloren. Die Téigkeiten werden im engeren Sinn in eine andere Region verlagert. Aus
Kosten+ oder Arbeitsmarktgriinden entscheidet ein Unternehmen, die Software- Entwicklung
oder das Cdll Center an einem Standort zu schlief3en und an einem anderen aufzubauen. Unter
den dgterreichischen Falstudien sind Flighty, Vinopol und Qualicall Beispide fur diesen Typ
von Verlagerung.

Typ VIII: Auch bel diessem Typ werden Arbeitspldize am urspriinglichen Standort durch die
auxydagerten Aktivitdten ersetzt. Primares Zid ig die Audagerung an en anderes
Unternehmen (Outsourcing), wahrend der geografische Aspekt eine untergeordnete Rolle

ielt.

2.2. Organisatorische und technische Voraussetzungen fiir Verlagerungen

Die Untersuchung der Verlagerung von éWork im EMERGENCE-Projekt und in diesem
Osterreich-Projekt war durch das héaufig zu hérende Argument motiviert, dass mit den neuen
IKT, dlen voran dem Internet, Arbeit an jeden Ort der Wdt verlagert werden kann, wo die
technische Infrastruktur gegeben it und die bendtigten Arbeitskréfte zu finden sind. Trifft
dieses Argument zu, S0 it im Bereich der verlagerbaren Tétigketen en enormer Angtieg der
Konkurrenz unter den Arbeitskréften zu erwarten. Die Angst schiirenden Schreckensvisonen
der populé&ren Globdigerungsbticher wiirden fir eWork Redlitét.

Im folgenden Abschnitt gehen wir der Frage nach, unter welchen Bedingungen Unternehmenin
der Lage 9nd, Arbeit auf Bads von IKT in andere Regionen und Lander zu verlagern. Reicht
die technische Infragtruktur in Form von Telekommunikationdetungen, mit denen Computer
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verbunden werden, und der Zugang zum Internet aus, um Aufgaben zu enem Bruchtell der
Kogen in enem anderen Erdtell erledigen zu lassen? Die Fdlgudien fir die vorliegende
Forschungsarbeit und im Rahmen des internationalen EMERGENCE Projekts zeigen zum
enen auf, dass in einzelnen Wirtschaftsbereichen die Moglichkeiten zur Verlagerung IKT-
gestlitzter Arbeit tatsachlich sehr weitgehend genutzt werden kdnnen. Zum anderen wird aber
deutlich, dass solche Verlagerungen nur unter bestimmten Bedingungen zu erwarten sind.
Diese Bedingungen betreffen, wie wir nun im einzelnen ausfiihren wollen, die Tétigket selbt,
die Arbeitsorganisation und die technische Unterstiitzung sowie die Charakteridtika des
Unternehmens. So hat ein internationaes Grolunternehmen andere Bedingungen ds ein Klein-
oder Mittelbetrieb, muss die Arbeitsorganisation und die informationstechnische Unterstiitzung
dem raumlich verteilten Arbeten angemessen sain und egnen sich nicht dle Tétigkeiten, die mit
Hilfe von IKT ausgefihrt werden, gleichermal3en fir eine Verlagerung.

Unterstitzung durch Muttergesellschaften und Partnerfirmen

Innerhab von internationalen Konzernen bestehen vide Voraussetzungen, die eine Verlagerung
von Arbeit erleichtern. Dazu gehtren bestehende Betriebe in anderen Landern, Kontakte zu
Universtdten und Behtrden vor Ort, technische Infrastruktur wie unternehmenseigene
Kommunikationsnetze und vides mehr. Dazu kommt die organisatorische und technische
Unterstiitzung, die einem Konzernbetrieb von zentrden Diengleisungseinheiten angeboten
werden konnen. Das 6gterreichische Unternehmen Vinopol benttigte beispidsweise fir die
Grindung enes Beriebs zur Software-Entwicklung in Polen nur 6 Wochen, wel die
MuttergeselIschaft bereits mit einem Betrieb vor Ort tétig war und Know how und Kontakte
hatte. In einem anderen Konzern, zu dem das Unternehmen Crownsoft gehért, bezahlen die
einzelnen Betriebe enen festen Satz fir die Telekommunikation pro Arbeitsplatz, ega wo sch
dieser befindet: Die Kogten fir die Einbindung neuer Standorte in die Netze des Unternehmens
missen daher nicht vom verlagernden Betrieb getragen werden. In den Falstudien wurde
damit ganz deutlich, dass Konzernbetriebe gegenlber egengandigen Klen- und
Mittelbetrieben einen erheblichen Vortell haben. Fir letztere it eine Verlagerung von Arbeit,
die den Aufbau eines Betriebs in einem anderen Land einschlield, mit wesentlich grof3eren
Schwierigkeiten und Kosten verbunden. Dadurch kann fir KMUs nur im grenziiber-
schreitenden Outsourcing eine redlistische Pergpektive gesehen werden. Dagegen kann sich
der Aufwand einer Verlagerung in enem globaden Unternehmen darauf beschrérnken, ein
bestimmtes Projekt unternehmengntern  auszuschreiben  und  dem  bestbietenden
Konzernbetrieb auf der Welt den Zuschlag zu geben.

Wie oben ewédhnt, geht die Verlagerung von Arbet haufig auf die Zusammenlegung von
Aktivitdten in enem Konzern zurtick. Ein Beispid dafir ist der Ausbau einer zentralen 1T-
Einheit oder eines Cal Center am Ort der Konzernzentrae und die Schlief3ung oder dragtische
Verkleinerung der EDV-Abtellungen oder der Call Center in den einzelnen Landerstandorten.
Es versteht sich von salbgt, dass diese Art der Verlagerung zentrad geplant und durchgefihrt
wird — ein Extremfd| der ,Unterstiitzung® durch die Muttergesdllschaft sozusagen.

Man kann aus den Ergebnissen der EMERGENCE-Fdlstudien schlief?en, dass die
Verlagerung von Arbeit in ene andere Region oder ein anderes Land eine ,Gelegen
heitsstruktur®  voraussetzt: Bestehende Betriebe dessdben Konzerns im Audand, Aus-

FCRB?\ Forschungsbericht 2/2002 u




Motive und Voraussetzungen

landsniederlassungen  eines inldndischen  Outsourcing-Partners, Kontekte zu  moglichen
Outsourcing-Partnern im Audand, Kontekte fir die Grindung eines joint venture etc.
erlechtern nicht nur die Verlagerung. Ohne solche Gelegenheiten wird die Option der
grenziberschreitenden Verlagerung von Arbet im Fale enes zusizlichen Persona- und
Qudlifikationshedarfs kaum ins Auge gefasst. Sind solche Voraussetzungen nicht gegeben, was
besonders bel eigenstandigen Klein- und Mittelbetrieben haufig der Fall sein dirfte, so ist nur
fur leicht nach aulZen zu vergebende Projekte eine Verlagerung zu erwarten.

Voraussetzungen in der Arbeitsorganisation und in der Technologienutzung

Nicht jede betriebliche Aufbau- und Ablauforganisation erlaubt die Aus- und Verlagerung von
Tétigkeiten, auch wenn diese ds eWork einzustufen snd, dso eine enge Bindung an IKT
besteht und die Kooperation Uber Telekommunikation erfolgen kann.

In der Falstudie Indie-Web.com betonten unsere Gesprachspartner, dass die Erfahrungenin
der Zusammenarbeit mit externen Grafikerlnnen und Programmiererinnen und in der
Kooperation auf Distanz im Inland wichtig fUr die Vergabe von Arbet nach Indien waren. Die
Auswvahl der Téigkeiten nach dem Geschtspunkt ihrer Audagerbarkeit und ene klare
Beschreibung der zu erledigenden Aufgaben sind entscheidend fur den Erfolg der Mal3nahme.
Es muss aber auch die Vorgangsweise in den Projekten gedndert werden, weil bel ener
Aul¥envergabe Uber grol}e Didanz Vorarbeiten anfdlen, die be ener Zusammenarbeit im
gleichen Betrieb nicht erforderlich snd. Auf den Punkt gebracht hief? das in diesem Fall, die
Arbeit 0 zu organisieren, dass die Ubermittlung der Anweisungen per email ausreichen und
keine telefonischen oder direkten Gesprache nétig sind. Es versteht sich von salbgt, dass dies
nur flr einen bestimmten Ausschnitt der Arbeit in einem IT-Betrieb maglich ist: Eshanddt sich
um das Programmieren von Modulen, die berats klar spezifiziert Snd.

Auch be Crownsoft wurde die besondere Entwicklungsmethode des Unternehmens ds
gungtige Voraussatzung fur die Verlagerung von Programmieraufgaben genannt. Sie geht auf
die Verlagerung von Arbeit nach Ogterreich in fritheren Jahrzehnten zurtick und wirkt sich nun
podtiv auf die Moglichkaiten der Kooperation mit den neuen Standorten in den
mittel osteuropa schen Landern aus.

,Als wir ab den 70er Jahren in groRerem Sl begonnen haben,
Konzernauftrage nach [Osterreich] zu bekommen, haben wir unseren
Auftraggebern ja auch erklaren missen, dass das technisch tUberhaupt kein
Problem ist. Und wir haben es auch tatsichlich gemeinsam mit unseren
Auftraggebern geschafft, daraus sogar einen technischen Vorteil zu ziehen,
namlich einen Prozessvorteil. Wenn man etwas uUber die Grenzen hinweg
beauftragt, dann muss es gut beschrieben sein, es missen die requirements
wirklich feststehen, es muss eine tadellose Schnittstelle beschrieben sein. Man
braucht ein gut eingefiinrtes Prozedere, man braucht eine gut eingefiihrte
Entwicklungsmethodik. Wenn man die hat, dann ist es uberhaupt kein
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Problem. Im Gegenteil, es zwingt den Partner zu methodischen Vorgehen.”
(A6/1-15?)

Die Falgstudien Uber die Software-Entwicklung zeigen insgesamt, dass es wesentlich leichter
ig, einzelne Tellaufgaben in ein anderes Land zu verlagern as gesamte Entwicklungsprojekte.
Bei letzteren wiederum ist die Entwicklung von Produkten fur den Markt, also von ,, Software
von der Stange’, wesentlich leichter beigpidsweise nach Indien auszulagern ds die
kundenspezifische Entwicklung von Software. Diese Projekte bleiben in der Regel im Land.

In Falstudien Uber die Verlagerung von Software-Entwicklung wurde die Bedeutung der
organisatorischen Dimensionen Spezidiserung, Standardiserung und Formaisierung deutlich.
Alle Gespréchspartner wiesen auf den zusiizlichen Aufwand fur die Spezifizierung der
Anforderungen und fir die Dokumentation der Arbeit und der Produkte hin. Die
Projektorganisation und die organisatorischen Routinen eines Betriebs miissen eine genaue
Definition von Aufgaben, Schnittstdlen und Zugtdndigkeiten vorsehen. Ansongen ig es
schwer, Tétigkeiten aus der Organisation herauszul 6sen und nach aul3en zu vergeben.

Eine ungefdhre Vorgelung davon, welches Ausmald die Vorarbeiten fir ene Aus- und
Verlagerung annehmen konnen, bietet die Falstudie Uber das Outsourcing der Datenerfassung
aus einem Ogerreichischen Unternehmen nach Indien. Im Betrieb waren monatlich 700.000
Belege zu efassen. Durch die Umstdlung von Lochkarten auf ,, onling*-Eingabe wurde die
réaumliche Verlagerung der Datenerfassung moglich. Fir die Beschreibung der Aufgaben und
der Abl&ufe sowie die Organisation der Verlagerung wurde ein Projekt eingerichtet. Esfanden
Uber en Jahr lang wochentlich Sitzungen Satt. Es wurden Handbiicher geschrieben, in denen
dle Arbatsablaufe und das gesamte Know how der Abtellung dokumentiert wurde. Fur den
Wissendransfer nach Indien wurden spezifische Trainingsunterlagen erstdlt. Die Schulungen
wurden von Mitarbeiterlnnen des Gsterreichischen Unternehmens durchgeftihrt, die in der
Vorbereitungs- und Anfangsphase dafir regelméadg nach Indien reisten. Auch wenn essich bel
der Datenerfassung um eine relativ klar abgegrenzte und im Hinblick auf die enzelnen
Aufgaben hochgradig standardiserte Funktion handdt, i die Herauddsung aus der
Organisation und die Audagerung an einen anderen Betrieb mit hohem Aufwand verbunden.

An den Ergebnissen Uber Cdl Center igt interessant, dass — entgegen dem vidfach kol-
portierten Bild von der Ortsunabhangigket - die Sprachbarrieren nicht die einzigen Grenzen
fUr die geografische Verlagerung snd. Bel Qualicall handdte es sch um einen Cal Center-
Betrieb, der anderen Unternehmen die telefonische Betreuung von Kunden oder die
Ubernahme des sogenannten Uberlaufs anbietet. Die Verlagerung war mit  geringen
organisatorischen Problemen verbunden, well der gesamte Betrieb verlegt wurde und daher
das Cdl Center nicht aus ener anderen Organisation herausgelost werden musste. Ein
Unterschied ergab sich in den Kundenbeziehungen insofern, as der Betrieb ndher zu seinen
Kunden riickte. Handdt es sich be der Verlagerung nicht um einen in sich geschlossenen Cadll
Center-Betrieb, so finden sch auch be diessr Unternehmensfunktion organisatorische
Bedingungen, die Verlegung ereichtern oder erschweren. Folgende organisatorische

2 Dieser Code (A6/1-15) bezeichnet das Land, in dem die Fallstudie durchgefiihrt wurde (A), die Nummer
der Fallstudie (6), die Nummer des Interviews innerhalb der Falstudie (1), die Seitenanzahl aus dem
Interviewtranskript (15).
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Merkmde konnen ds gingige Voraussatzung fur eine réaumliche Verlagerung oder eine
Kooperation auf Distanz aus den Falstudien abgeleitet werden:

= hochgradige und klare Arbeitstellung (getrennte Zustdndigkeit fur Kundinnengruppen,
vollgtndige Trennung zwischen front- und backoffice etc.)

= an hoher Grad an Standardiserung der Aufgaben (Gleichformigkeit und schriftliche
Festlegung der Tétigkeiten)

= hoher Grad der Digitdiserung der Information (moglichgt dle Informationen Uber Kunden
oder Produkte sind im eektronischen Informationssystem erfasst, keine Kommunikation
per Brief oder Fax)

Diesr Sachverhdt wird durch die Falstudie Gber Dublinair gut illudriert. Wegen der
Uberlastung des Call Center in Dublin wurde in Osterreich ein Team in einem Call Center des
Oderreichischen Partnerunternenmens aufgebaut, zu dem die Héfte der Anrufe aus dem
deutschsprachigen Raum umgdeitet werden. Die Notwendigkeit der Ubereingtimmung in der
Kundinnenbetreuung an den beiden Standorten wird noch dadurch erhoht, dass in den
Abendstunden und am Samdtag dle Anrufe nach Dublin gehen. Jede Kommunikaion mit
Kunden muss daher im Informationssystem erfasst werden, damit andere Beschéftigte be
enem neuelichen Anruf wissen, was mit dem Kunden berets vereinbart wurde. Fir
Einheltlichkeit sorgt ferner das direkte Management des aus- und verlegerten Cal Center
durch das internationde Unternehmen: Obwohl die Beschéftigten bem dGgterreichischen
Betrelber des Cdl Center beschéftigt sind und in dessen R&umlichkeiten arbeiten, erfolgt die
Schulung und das Management voll und ganz Uber Distanz aus Dublin. Genauso wichtig wie
die Venetzung des Oderechischen Standorts mit den Informationssystemen des
internationden Unternehmens erscheint die Einbindung der Arbetskrdfte, welche die
ausyelagerten Tétigketen ausfiihren, in die Unternehmenskultur und den Informationsfluss.

Aus den Falgtudien tber Cal Center wird deutlich, dass es offengchtlich Mindestgrof3en von
Einheiten fir den telefonischen Kundensarvice gibt, die ene beliebige Aufspatung und eine
Audagerung in Teehemarbet verbieten. Die Grinde dafir liegen nur zum Tel in den
notwendigen Inveditionen in Teekommunikations- und Computertechnologie. Wichtiger
erscheinen uns nach den Erfahrungen aus den Falstudien die Aspekte der Personaplanung,
des Wissensmanagement und der Kontrolle. Erst ab einer gewissen TeamgrofRe konnen
Auddle durch Krankengénde verkraftet und en flexibler Einsatz zur Abdeckung von
Anrufspitzen erreicht werden. Auch wenn man berticksichtigt, dass die Zusammenarbet in
einem BUro die Absprache Uber die Anwesenheitszeiten erleichtert, wére diese Anforderung
unter Umstanden auch in ,, virtudlen® Teams, dso bel einer raumlichen Trennung zu erfillen, da
jadie Anrufe je nach freilen Kapazitdten umge eitet werden kdnnen.

Entscheidender ist daher das Wissensmanagement. Die Einschulung sdlt dabel noch das
geringere Problem dar, auch wenn de die gleichzeitige Anwesenheit von Teamleterln und
Agent erforderlich macht. Wichtiger sind die haufigen Anderungen in den Wissensbestanden.
Damit dle Beschéftigten auf dem Laufenden sind und den Kunden keine verdteten und damit
faschen Auskinfte geben, erhdten de s&ndig Informationen. Daflr erweisen dSch
Teamdtzungen, Wandtafeln oder Plakate in den Grolyaumbiros und eektronische
Ubermittiung (Intranet, e-mail) als tberlegen.
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Schlieldich sprechen die in einem Grof¥aumbiiro gegebenen Kontrollmaglichkeiten der
Vorgesatzten Uber die Arbet der Kundenbetreuerlnnen gegen eine raumliche Aufteilung von
Cdl Center. Obwohl die Informationstechnologie vom Management genutzt wird, um die
Tétigkeiten mdglichst lickenlos zu Uberwachen, ist es ein grof¥er Vorteil fir das Unternehmen,
dass die Teamlater in Horweite dler Mitglieder ihres Teams Stzen und so nebenher immer
erfahren, wie die Beschéftigten mit den Kundinnen umgehen.

Betrachtet man die Nutzung der Informationstechnologie in den untersuchten Betrieben, o
wird deutlich, dass sowohl in Cdl Center ds auch in der Software- Entwicklung die Tendenz
zur Digitdiderung der Information und zur Vernetzung von Arbeitsplétizen und Tétigkeiten
zunimmt. Auch wenn ein Cal Center, wieim Fal der Verdcherung Security, in eénem Biroin
der Zentrde des Unternehmens untergebracht ist, werden ale Informationen Uber den
Kundenkontakt direkt in der Kundendatenbank notiert. Damit kann auch jemand anderer an
dem Fal water arbaten. Die moglichst vollsandige dektronische Erfassung von Information
bietet dann die Mdglichkelt der Aus- und Verlagerung, wenn eine solche aus strategischen
oder organisatorischen Griinden moglich und erwiinscht sein sollte.

Auch bel der Software-Entwicklung wird, wie die Beispide zegten, immer mehr Informeation
eektronisch in Auftrags- oder Projektdatenbanken im Intranet verfigbar. Zudem werden
Projektablaufe, Kooperation und Kommunikation immer stérker durch Informationstechnik
unterstiitzt. Auch dadurch wird die Zusammenarbeit Uber réumliche Distanzen erleichtert. Dies
kommt zu den Mdglichkeiten zur Telearbeit hinzu, die durch die Fernwartung von Software
oder den Eingieg in Entwicklungsumgebungen gegeben snd, welche auf weit entfernten
Computern indaliert Snd.

Hindernisse und Grenzen der Aus- und Verlagerung

Wie bereits erwdhnt ist es fir Konzernbetriebe in der Regel wesentlich einfacher, Arbeit in ein
anderes Land zu verlagern, ds fir eigensténdige kleine oder mittelgrofe Unternehmen. Somit
kann im fehlenden Wissen, in den fehlenden Kagpazitdten und in mangelnden Kontakten und
Gelegenhaten ein Hindernis fir die Verlagerung von Arbet gesshen werden. Eine
Einschrankung it aber angebracht: Fir Kleinbetriebe, die schon bisher vid mit externen
Subauftragnehmerinnen  kooperierten, und flr klar abgegrenzte Aufgaben gibt es
vergleichsweise geringe Hindernisse. Zudem bieten Makler ihre Dienge an, um etwa fur
Software- Entwicklungsprojekte Uber das Internet Personen oder Teams mit den passenden
Qudifikationen zu finden. Auch versuchen indische Unternehmen immer sérker, ihre
personellen Ressourcen (von Indien aus) aktiv in Europa zu vermarkten. Solche Trends
verschieben die Gelegenheitsstruktur und riicken die Verlagerung von éWork in andere Lander
auch fur kleinere Unternehmen in den Bereich des M6glichen.

Eine zwete Grenze is in der Betricbss und Projektorganisation zu erkennen. Aus der
Notwendigkeit der genauen Abgrenzung und Beschreibung der zu verlagernden Arbeit ergibt
sgch en hoher Aufwand fir die Festlegung der Arbetgelung, fir die Spezifikation der
Anforderungen und fur die Definition der organisatorischen Schnittstellen. Die Ausscht auf den
grofRen Aufwand fur die Heraud 6sung bisher intern erledigter Aufgaben aus der Organisation
kann Betriebe von einer Aus- und Verlagerung abhdten. Insbesondere bei einem niedrigen
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Grad der Spezidiserung, Standardiserung und Formaiserung der Organisation kann darin ein
untberwindliches Hindernis gesehen werden

Weicht die tatsichliche Organisation von der forma festgeschriebenen &b, kann ene
Verlagerung, die auf der Grundlage der Organisationsplane und Stellenbeschreibungen erfolgt
is, hochst unangenehme Nebenwirkungen haben. So wurde in einem der Falbespide des
internationden EMERGENCE-Projekts bei der Verlagerung des back office enes
Logistikunternehmens, das telefonische Kundenanfragen beantwortet, nicht bedacht, dass die
Beschéftigten dieser Abteilung in Spitzenzeiten ausgeholfen hatten. Diese informdle Lésung
des Uberlastungsproblems, welche das front office an den nationdlen Standorten entlastet
hatte, war nach der Verlagerung der back offices an den pan-nordischen Standort nicht mehr
maglich.

Ein dritter Agpekt ist der Bedarf an Zusammenarbeit und an Kommunikation: In den meisten
Falen snd regemédge Treffen notig, da in der Kooperation nicht auf personlichen Kontakt
und die face-to-face Interaktion verzichtet werden kann. Nur be sehr klar spezifizierten
Aufgaben (etwa die Programmierung einer Web-Ste nach klaren VVorgaben durch die Web-
Designer) it uns ene ,anonyme’ Projektvergabe Uber das Internet und eine Kooperation
ausschliedich  Uber e-mal untergegkommen. In dlen anderen Fallen betonten die
Gespréchspartner die grof3e Bedeutung der personlichen Kommunikation und Beziehungen.
Die dadurch geforderte Reisetétigkeit setzt der geografischen Verlagerung damit gewisse
Grenzen, réumliche Néhe bleibt ein Vortell.

Kundenspezifische Software- Entwicklung erfordert engen Kontakt und stdndige Abstimmung
mit den Kunden. R&umliche und kulturelle Diganz zwischen Entwicklern und Kunden gelt
daher en Problem dar. In den im internationden EMERGENCE-Projekt untersuchten
Beiguiden fur die Verlagerung von Software-Entwicklung nach Indien wurde klar zwischen
Produktentwicklung (Software ,von der Stange’) und kundenbezogenen Projekten
unterschieden. Wahrend die Produktentwicklung nach Indien verlagert wurde, wurden die
kundenbezogenen Projekte der verlagernden Unternehmen am Helmatstandort ausgefuhrt.
Dies dirfte nach unserer Erfahrung mit Einschrankungen auch auf Verlagerungen in mitte- und
osteuropéische Lander zutreffen. So wurde von Crownsoft der Kundenkontakt zunéchst im
Inland behdten. Doch es zeichnet sich &b, dass mit zunehmender Erfahrung und Autonomie
der Niederlassungen sowie mit wachsenden Sprachkenntnissen ihrer Beschéftigten mehr
Kundenkontakt Ubertragen wird.

Wir haben es im Hinblick auf die Erlechterung oder Behinderung von Verlagerungen mit
gegenlaufigen Tendenzen zu tun. Zum Tel snd die Rationdiserungssrategien der
Unternehmen darauf ausgerichtet, Aufgaben zu zentrdiseren, enen hoheren Grad an
Arbetdeiligkeit zu erreichen und die Tellaufgaben stérker zu Sandardisieren. Dies dles fordert
Verlagerung von eWork. Auf der anderen Sate zwingt die Konkurrenz die Unternehmen auch
dazu, kundenspezifische Produkte und Dienstleistungen anzubieten, ihre Leistungen besser an
die Erfordernisse der Kunden anzupassen und insgesamt ,,ndher am Kunden® zu sein. Diese
Trends sind der Verlagerung von Arbet in andere Lander abtréglich, nicht nur well man
Kunden besuchen muss, sondern auch wegen der haufig notwendigen kulturellen Néhe.
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Viertens schliedich i nach den Erfahrungen aus den EMERGENCE-FdIdudien die
technische Infrastruktur und die Art der Techniknutzung keineswegs Uberall so ausgebaut bzw.
S0 gedtaltet, dass Kooperation und Kontrolle Gber grof3ere Entfernungen problemlos sind.
Nicht in alen Regionen haben die Telekommunikationsverbindungen ausreichende Kapazitét
und Qudité, um die Datentbertragung und Kommunikation im erforderlichen Ausmal3
zuzulasen. In sdtenen Féllen wurden Verlagerungen (auf itdienische Insdn oder in landliche
Regionen Skandinaviens) dadurch verunmoglicht oder erschwert. In den meisten Félen wird
jedoch die Néhe zu ene lagungsstaken Tdekommunikatiiondeitung as wichtiges
Standortkriterium fur Call Center oder Software-Entwicklungszentren hervorgehoben. Die
technische Infrastruktur im Unternehmen und die Art der Nutzung der Informations- und
Kommunikationstechnologie entscheiden dartiber, ob der Zugriff auf relevante Informationen
tatsichlich von Uberdl aus mdglich ig. Auch wenn in Unternehmen der IT- und der
Teekommunikationsbranche in diessr Hingcht sehr fortgeschrittene technische Lésungen zu
erwarten sind, darf das technisch Mégliche nicht mit dem betrieblich Rediserten gleichgesetzt
werden. Die Notwendigket, dle fur die Arbeit nétige Information zu digitdiseren und den
Zugriff zu dieser Information einfach zu gestdten, it eine nicht zu unterschétzende Hirde bei
der Verlagerung von Arbeit. So zeigt sich bel viden Téatigkeiten, dass das Grol¥raumbiro as
Kommunikationsraum sehr schwer durch das Intranet zu ersetzen i
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3. VERLAGERUNG VON IT-FUNKTIONEN

In diesem Kapitd wird auf eine spezidle Form von eéWork eingegangen und zwar auf jene
Tétigkeiten, die direkt mit der Entwicklung und dem Testen von Software in Verbindung
gehen. Einer der im letzten Jehrzehnt am héufigsten kolportierten Griinde fur die Verlagerung
von IT-Tétigkeiten war der Mangd an 1 T-Fachkréften in Europa (primér in der EU). Daher
wurde im Rahmen des EMERGENCE-Projekts und im vorliegenden Forschungsprojekt
» Verlagerung von IKT-Arbeit* der Entwicklung von Software Uber Landergrenzen hinweg
neben der Untersuchung der Verlagerungen von Call Center breiter Raum gewidmet.

In weiterer Folge werden digjenigen Ergebnisse der 6gterreichischen Falstudien dargestellt,
bel denen Aufgaben im Rahmen der Softwareentwicklung verlagert wurden.

In der untenstehenden tabelarischen Darstellung wird ein erster Uberblick der untersuchten
Betriebe gegeben, wobei 3 Betrieben (Crownsoft, Border Systemsund Indie-Web.com) ihr
Kerngeschéft in der Software-Entwicklung haben. Crownsoft hat ds dgterreichische
Tochter enes internationden Konzerns fur die Koordination neue Standorte in den
mittel osteuropéischen Nachbarstasten aufgebaut. Indie-Web.com ist ein typischer Vertreter
der new economy-Betriebe, ein Klenbetrieb, der seine Kunden bel der Présenz im Internet
unterstiitzt und aufgrund fehlender Fachkréfte einzelne Programmierauftrége nach Indien
vergeben hat. Border Systems hingegen it ein dsterreichisches Softwareentwicklungshaus (in
der Zwischenzeit im Bedtz eines deutschen Konzerns), das set viden Jdhren enge
Beziehungen zu einem deutschen Anbieter von ERP-Standardsoftware3 unterhdt und fur
diesen ein Spezidmodul entwickelt, das Bestandtell des ERP-System i<,

Be der vierten Fdlgudie handelt es sch um enen Persondberatstdler (Work2gether), der
Ogterreichischen Kunden I T-Fachkréfte fir Projekte zur Verfigung stdlt, wobel diese IT-
Fachkréfte ihren Arbetsplaiz an  e@nem  mittdogeuropdischen  Standort  des
Persondberditddlers haben. Der funfte Fdl, ein IT-Anwender (Vinopol) verlagerte
Softwareentwicklungsaufgaben in das mittdosteuropdische Audand, da sch die eigene
Fachabteilung bei einem technischen Verénderungsprojekt aufgrund der Grof3e des Projekts
Uberfordert sah.

3 Enterprise Resource Planning-Software"; es wird in weiterer Folge aufgrund der leichteren Lesbarkeit
oft der Begriff ,, ERP-Hersteller* verwendet.
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Codename/Nr. Branche Standort | Verlagerungstypus

Vinopol (A5) Unternehmen der Grofstadt | Verlagerung von Softwareentwicklungsaufgaben
Dienstleistungsbranche ins grenznahe mitteleuropdische Ausland

Crownsoft (A6) Softwareentwicklung Grof3stadt | Verlagerung von Softwareentwicklungsaufgaben

in mehrere mittelosteuropdische Lander

Border Systems (A8) | Softwareentwicklung Kleinstadt | Softwareentwickler fiir ein deutsches ERP-
Systemhaus

Work2gether (A9) Personalbereitsteller Kleinstadt | Zurverfligungstellung von IT-Fachpersonal, mit
Sitz in einer grenznahen osteuropaischen Stadt,
fir Projekte dsterreichischer Kunden

Indie-Web.com (A11) | Softwareentwicklung GroRstadt | Verlagerung von Programmierauftrdgen nach
Indien

Die Interviews fUr die Falstudien fanden im Zetraum Janner 2001 bis September 2001 Hatt.
Die Fdlgudien Uber Vinopol und Crownsoft wurden mit Unterstiitzung polnischer und
ungarischer Partner durchgefihrt.

Ein Tel dieser Flstudien spiegdt den Mangd an Arbeitskréften auf den jeweiligen lokaden
Arbetsmérkten wider, da einersats fir konkrete Auftrége keine qudifizierten Beschéftigten zu
finden waren oder aber die Persondkosten der Fachkréfte am Arbeitsmarkt fir das
Unternehmen zu hoch waren.

Eine zweite Entwicklung ist dabel as Hintergrund zu bertickschtigen. Der Boom in der
Informationstechnologie, new economy und Telekommunikation in der zweten Hédfte der
QOer Jhre hat nicht nur en quantitatives Problem in der Persondrekrutierung mit sch
gebracht, sondern auch einen raschen Wechsd der gesuchten Qudifikationen. Es ging oder
geht haufig nicht so sehr um einen absoluten Manged an | T-Fachkréften, sondern darum, dass
vide Frmen gleichzetig enen Bedaf an Kenntnissen der gerade aktudisten Technologie
haben. Und mit dieser Technologie kénnen, dase erst kurz auf dem Markt ist, noch nicht viele
Arbetskréfte Erfahrungen vorweisen. Ein anschauliches Bespid dafir lieferte der
Fdlstudienbetrieb Indie-Web.com, ein Klenbetriebh mit einer Handvoll Beschéftigter fur
Webdesgn und Homepage-Entwicklung. Im Rahmen enes fir diessn Betrieb sehr
umfangreichen Projekts wurden vor einigen Jahren in Ogterreich Expertinnen mit XML-
Erfahrung gesucht. Mit dieser damds noch sehr neue Anforderung konfrontiert, versuchte man
im unmittelbaren geographischen Umfeld Fachkréfte zu finden, was jedoch misdang. So wurde
vasuchsveise auf ener enschldggigen indischen  Internetsate, die Beschéftigte fir
Programmieraufgaben vermittdt, ene genaues Anforderungsprofil hinterlegt, was zu einer
Kooperation mit einem kleinen indischen Softwarebetrieb fihrte. In weiterer Folge wird auf
die Besonderheiten dieser Kooperation noch ndher eingegangen.

Knappheiten auf lokalen Arbetsmarktsegmenten haben zudem den Effekt, dass de die
Fluktuation und die Lohnkosten steigen lassen. Liegt die Ursache einer Verlagerung in eénem
Arbetskréftemangel am bisherigen Standort, o it dies melst eng mt dem Kostenargument
verquickt. Hinzu kommt, dass es unattraktive Firmen am Arbeitsmarkt gibt, welche die fir die
Arbeitskréfte gingtige Lage am Arbetsmarkt ds erste zu spiren bekommen. So gehen
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Unternehmen, die den IT-Spezidigen im Hinblick auf Lern- und Karrierechancen wenig zu
bieten haben und die keine Vebindungen zu den Univerdtéden oder anderen
Aushildungsainrichtungen haten, berdts leer aus, wenn attraktive Unternehmen noch recht
wahlerisch sain konnen. Generdl snd Klein- und Mittelbetriebe aus Nicht-IT-Branchen von
ener Arbetskréftekngppheit besonders betroffen. Ein Beigpid dafir it Vinopol, en
Ogterreichisches Diengtleistungsunternehmen. Fir die Neugestaltung des Computernetzes des
Unternehmens wurde en fir den Mittelbetrieb relativ grof3es Projekt gestartet.
Hochqudifizierte Software- Entwickler anzustdllen, war schwer moglich, da man diesen keine
attraktive Perspektive Uber das Projekt hinaus bieten konnte. Auch beim Outsourcing wurden
Nachteile gesehen: Neben der Frage der Kontrolle sprach die Gefahr des Know-how-
Verlusts und der unterbleibenden Weiterentwicklung gegen eine Audagerung an eine IT-Frma
in Ogterreich. Folglich wurden die bestehenden Kontakte zu einer polnischen Universitét und
die dortige Présenz der internationalen Muttergesdllschaft genutzt, um eine Tochtergesdllschaft
fur die Entwicklung der Software in Polen zu griinden. Die deutlich niedrigeren Personakosten
waren daba ein entscheldendes Mativ.

In der Regd flhrt dso ein Binde von Mativen zu ener Verlagerungsentscheidung. Wir
kénnen aber dennoch (auch in Anlehnung an den EMERGENCE-Fallstudienbericht ,,Jobs on
the move: European case studies in relocating eWork™) entsprechend der in Kapitel 2 darge-
gdlten Typologie deutliche Unterschiede im Hinblick auf die Ursachen und Zielsetzungen
zwischen den verschiedenen untersuchten Verlagerungstéllen feststellen.

3.1 Motive fur Verlagerungen

3.1.1.  Arbeitsmarktinduzierte bzw. —orientierte Verlagerung

Ein Hintergrund fir die Verlagerung der Software-Entwicklung bzw. einzelner Aufgaben
besteht darin, dass in ener Firma die internen IT-Kgpazitdten nicht ausreichen, um die
gewlnschten Projekte durchzufiihren. Durch die gestiegene Nutzung von Informations- und
Kommunikationsechnologien und die padld dHatfindenden Verdnderungen in  den
technischen Anforderungen steigen die Anforderungen an die internen I T- Abteilungen nicht nur
im Umfang sondern auch im Inhat. Dartiber hinaus konnen Wiinsche saitens der Kunden (z.B.
Einsatz neuer technischer Mittd, ...) zu vermehrtem Aufwand fUhren. Besonders kleinere
Unternehmen, die weder den direkten Kontakt zu lokaen Bildungsanrichtungen
(Univerdtéen, Fachhochschulen) ds Rekrutierungsfeld besitzen, noch das vorhandene
Persona in aufwendige Schulungen schicken konnen, bekommen diesen Agpekte am
deutlichsten zu spiiren.

Das Beispid Vinopol wurde bereits oben kurz angesprochen. In diesem EDV-Anwen
dungsbetrieb aus dem Diendleisungssektor mit  kleiner  EDV-Abtellung war das
Betétigungsdd der IT-Fachkréfte nicht sehr angpruchsvoll. Sie waren prim& fur die
technische Erreichbarkeit der Dateninhate und deren Wartung zusténdig. Das Unternehmen
hatte Software bisher fur den egenen Gebrauch intern bzw. ,, hab-extern®, d.h. von eng mit
dem Unternehmen verbundenen Sdlbstandigen, in Osterreich, entwickeln lassen. Als aber eine
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umfangreiche Neuentwicklung eines strategisch sehr wichtigen Informationssystems anstand,
wurde ein anderer Weg, namlich der Aufbau enes Software-Entwicklungsbetriehs in
Mittelosteuropa, gewahlt. Als wichtigstes Moativ fur die Verlagerung wurden Probleme bel der
Rekrutierung angegeben. ,, In Osterreich gibt es derzeit eine extreme Personal knappheit
im IT-Bereich.” (A5/1-1) Aus mehreren Grinden spiirte das Unternehmen die angespannte
Situation auf diesem Tellarbeitsmarkt besonders stark: Als 1 T- Anwenderunternehmen mit einer
kleinen EDV-Abtellung ist es fir hochqudifizierte Fachkrafte nicht attraktiv, es findet aber fur
die Entwicklung des neuen Informationssystems mit Qudifikationen unterhab des Nivesus
énes Informatiksudiums oder eines HTL-Abschlusses nicht das Audangen. Es kann den
Fachkréften keine interessante Pergpektive Uber das nur einige Jahre dauernde Projekt hinaus
anbieten, well danach nur noch Wartungsarbeiten anfallen. Einer vollstndigen Audagerung des
Projektes stand die Senshilitét der Dateninhate und das dann spéter fehlende Know-how fir
die Weaiterentwicklung entgegen. Daher sah Vinopol die Notwendigkeit neue Wege zu
beschreiten. Da die Muttergesdlschaft in einem mittelosteuropéischen Land bereits eine
Niederlassung besal3, wurden Teile dieses Softwarehauses der Mutter ausgegliedert und so ein
eigener Betrieb gegrindet. Dank der bereits bestehenden guten Kontakte zur lokaen
Universitédt und der Besetzung von Fihrungsfunktionen mit Universtétsheschéftigten, konnte
die Persondrekrutierung vereinfacht werden. So gelang es innerhalb von nur wenigen Wochen
diesen Standort zu einem eigenen Softwarebetrieb auszubauen und mit der egentlichen Arbeit
Zu beginnen.

3.1.2.  Wissensorientierte Verlagerung

Zid @ner Aus- und Velagerung kann auch der Zugang zu spezifischem Wissen sain.
Software- Entwicklung wird an spezidiserte Firmen vergeben, well die internen Kompetenzen
dafir nicht ausreichen und von vornherein klar ist, dass solche auch nicht aufgebaut werden
sollen. Daher wird gar nicht geprift, ob der lokale Arbeitsmarkt dies zulassen wirde. Gerade
die vidfdtigen Anforderungen, die aufgrund der technischen Verdnderungen und den damit
prognogtizierten neuen Geschiftsfeldern in den letzten Jahren in der Offentlichkeit breiten
Raum erhalten haben, fuhrt ba Unternehmen vermehrt dazu, dieses Wissen nicht mehr intern
aufzubauen, sondern von dritter Seite zuliefern zu lassen. Die mdgliche Kurzlebigkeit
technischer Neuerungen, wo Fachwissen intern mit grof3en Investitionen und Risko aufgebaut
werden misste, kann dabel ebenfalls eine Verlagerung unterstiitzen. Ein Beispid, wie schnell
aus einer hochgepriesenen technischen Entwicklung ein marktwirtschaftlich unklares Produkt
werden kann, zeigt sch be WAP-Anwendungen (Wirdess Application Protocol), wo vor
kurzem noch viele Fachkréfte gesucht wurden, in der Zwischenzeit aber die prognogtizierten
Wachstumsraten nicht erreicht werden kdnnen. Daher kann die wissensorientierte Verlagerung
nicht nur einen raschen Zugang zu spezifischem Wissen ermdglichen, sondern moglicherweise
das unternehmerische Risiko in ,,fasche* Technologien zu entwickeln mindern.

Ein besonders interessantes Beispiel fir wissensorientierte Verlagerung ist die Falstudie Indie-
Web.com, ein Anbieter fir Webdesign und Homepage- Entwicklung und Vertreter der ,, new
economy” . Dieses Unternehmen wurde Ende der 90er-Jahre gegriindet und beschéftigt neben
den 2 Frmengrindern nur ene Handvoll Personen. Der Grofdell der grafischen
Entwicklungsaufgaben  wird sat  Anbeginn  von  unterschiedlichen  dgterreichischen
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Webdesgnerlnnen, die auf Werkvertragsbasis arbeiten, durchgefihrt. Daher begtzt das
Kleinunternehmen langjdhrige Erfahrung in der Aus- und Verlagerung von Tétigkeiten. Durch
die gute Auftragdage, das Akquirieren grofRerer Kunden und die positive Resonanz dieser
Kunden tieg das Auftragsvolumen getig. Dies stdlte das kleine Unternehmen vor schwierige
Panungsaufgaben im  Spannungsfeld zwischen Wachsum und Audagerung, da die
Firmeninhaber kein groles Risko mit viden Angedelten und hohen Persondfixkosten
eingehen wollten. Ein grofRes Kundenprojekt - mit konkreten Anforderungen im Hinblick auf
XM L-Programmierkenntnisse - war der Anlass fiir eine Anderung der bisherigen Strategie. Da
in Oderreich keine quaifizieten Fachkrafte gefunden werden konnten und einer der
Firmengrinder die Diskusson rund um die Fachkréfte aus Indien verfolgte, stdllte er nach
Internetrecherchen fest, dass eine Vidzahl indischer Softwarefirmen ihre Diengste Uber das
Internet anbieten. So hinterlie® e auf ener diessr Saten en genau definiertes
Anforderungsprofil.

» Ich habe einfach mehrere Recherchen im Internet gemacht, und habe
geschaut, was sich da [in Indien] tut. Und da bin ich eigentlich ,erschlagen’
worden von der Informationsvielfalt und von dem Potential, was dort
angeboten wird, und habe einfach auf einer Homepage ein Profil
hineingestellt, ob uns jemand per e-mail Zuarbeiten leisten kann. Und da sind
dann gleich einige Bewerbungen gekommen.” (A11/2-2)

An eine Bewerberin wurden in weiterer Folge ohne vertragliche Vereinbarungen — ,, das ist
halt die Leichtigkeit, die sich ein Kleinbetrieb leisten kann* (A11/2-6) — konkrete
Programmierauftrége per email vergeben. Beachtenswert erscheint in diesem Beispid das
gegensaitige Vertrauen, das in diese Zusammenarbeit gesetzt wurde. Ohne vertragliche
Bindung — wobel einer der Firmeninhaber anmerkte, dass auch en Vertrag mit ener indischen
Firmen im Erngfdl wenig genlitzt hétte - und ohne jemas telefonisch oder gar personlich in
Kontakt getreten zu sein, wurden konkrete Aufgaben Uber e-mall versandt und der
Programmcode auf demsalben Weg zurtickgeschickt.

Was diesen Rl fir unsere Fragestdlung und die Diskusson rund um die Verlagerung von
Tétigkeiten nach Indien so interessant erscheinen lasst, snd die Erfolgsfaktoren, die diese
Zusammenarbeit  Uber Kontinentgrenzen hinweg efolgreich ablaufen liefen und die
Zusammenarbeit auf weitere Projekte — auch mit anderen Firmen in Indien - ausdehnten: VVon
Anfang an - d.h. schon be der Suche nach mdglichen Mitarbaterinnen im Internet - wurde
darauf geachtet, klar definierte Aufgaben festzulegen.

» Klar abgegrenzt, nicht unbedingt standardisiert, aber von uns vordefiniert,
dasist das Wichtige.* (A11/2-11)

Damit sollte gewahrleiget sein, dass ein reiner Kontakt Uber e-mail ausreicht, was im
konkreten Projekt dann auch der Fall war. So fand wahrend der gesamten Projektlaufzeit kein
enziges Teefonat zwischen dem Oderechischen Unternehmen und den indischen
Programmiererinnen Statt.

Waéhrend dieses Startprojekts war fur Indie-Web.com nicht erkennbar, dass die Aufgaben
von mehreren Programmiererinnen eines kleinen Softwareunternehmens durchgeftinrt wurden
und nicht — wie es der Mailverkehr vermuten lief3 — von einer eéinzelnen Person. Dies wurde
nicht angefhrt, da die Betriebe in Indien die Erfahrung mit amerikanischen Betrieben gemacht
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hatten, dass diese aus Kogtengriinden lieber mit einzelnen Personen zusammenarbeiten, wie es
einer der Gespréchspartner ausfuhrte:

, lch war heuer in Indien, und habe erst dort das erste Mal erfahren, dass da
eigentlich mehr Leute beteiligt waren. Und dann habe ich nachgefragt,
obwohl es ja nicht wirklich geheimgehalten worden ist. Aber dann war die
Frage, ,Was ist, wenn du jetzt auf einmal krank wirst?'. Das kann ja
passieren. Und sie hat gesagt, das geht schon, sie hatte noch einen weiteren
Programmierer zur Verfigung. Und wie ich dann vor Ort war und Kontakt
aufgenommen habe, haben sie mich dann relativ schnell aufgeklart Gber die
Situation und ich habe erfahren, dass da mehr Leute beteiligt sind. Der Grund
fur dieses Vorgehen liegt in den Erfahrungen mit amerikanischen Kunden.
Die wollen eigentlich nicht so gern mit anderen Firmen zusammenar beiten.
Wahrscheinlich mit dem Hintergrund: Einzelprogrammierer sind noch billiger
als eine Firma. Und darum hat sie das nicht an die grof3e Glocke gehangt.”

(A11/2-2f)

Auch wenn diese Zusammenarbeit von 6derreichischer Saite ds sehr erfolgreich eingeschéizt
wurde, so wurde doch auch angemerkt, dass eine Zusammenarbeit Uber Kontinentgrenzen
einige Schwierigkeiten mit sch bringt. Die unterschiedlichen Zetzonen erschwerten die schnelle
Kommunikation, da Anfragen aus Osterreich am Vormittag Ubermittelt werden mussten, umin
Indien noch Beschéftigte anzutreffen. Ansonden kam die Antwort mit ,enem Tag

Verspaung®.

Diese Erfahrungen flielen jetzt in die Projektarbet ein und in der Zwischenzeit konnten nicht
nur mehrere Projekte mit Indien erfolgreich abgeschlossen sondern die Zusammenarbeit wurde
auf weltere Softwarebetriebe ausgedehnt werden.

Unter den internationden EMERGENCE Fdlgudien waren dhnliche Féle zu finden. So
vergab en britisches Unternehmen einen Website- Auftrag an enen inldndischen Ein-Mann-
Betrieb. Dieser vergab das Projekt mittels einer Internet- Ausschreibung an einen ungarischen
Begthieter, welcher die Arbeit von Programmierern in Shirien ausfihren lief3. Fur klar
definierte Aufgaben, s0 unsere Schlussfolgerung, konnen auch kleine IT-Frmen durchaus
weltwelt auf die Suche nach passenden Qudifikationen gehen.

Ein zweites Beispid ener wissensorientierten Verlagerung, dieses Md von Deutschland nach
Osterreich, beschreibt die Fallstudie iber Border Systems. Dieses Unternehmen ist eines der
wenigen efolgreichen Ggterreichischen Andedlungsprojekte, durch das vor Jahrzehnten
Arbetspldtze in einer geografisch und politisch benachteiligten Region geschaffen wurden. Bel
sener Grindung lag Border Systems im Grenzgebiet zu Osteuropa am ,, Eisernen Vorhang'”,
ene Region die wirtschaftlich sehr unter der exponierten Lage litt. Als ,verlangerte
Werkbank® enes Oderechischen Softwarehauses wurden bel Border Systems
Softwareprogramme geschrieben. Das Persond rekrutierte der Bedrieb vor alem von den
regionalen, berufshildenden héheren Schulen, darliber hinaus absolvierten die Mitarbeiterlnnen
bem Eindieg ene mehrmondige firmeninterne Schulung. Interessant erscheint in diesem
Zusammenhang, dass auch nach der Grenzoffnung der Standort weiter wuchs, aber keine
Mitarbeiterlnnen aus dem benachbarten Audand rekrutiert wurden.
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Uber die Jahre spezidisierte Border Systems seine Tdtigkeitsnhate und entwickdte spe-
zifisches Know- how fir die informationstechnische Aufgabenunterstiitzung in Krankenhausern.

Die konkrete Zusammenarbeit mit dem Hergteler eines Standard-ERP- Systems (Enterprise
Resource Planning) resultierte aus einer beidersaitigen Partnersuche. Der ERP-Hergtdler
suchte zur Erwelterung des Kundenspektrums und damit der Produktpaette nach einem
Know-how-Tréger im Gesundheitsbereich, da der Aufbau dieses Wissens intern nicht in
kurzer Zeit und nur mit grol2em Aufwand moglich gewesen wére. Border Systems wallte
snersats das vorhandene Wissen im Bereich Krankenhausmanagement grof¥léchiger
vermarkten:

» Wir waren schon damals als wesentlicher Knowhow-Trager im
Gesundheitsbereich bekannt. Natirlich auf den Osterreichischen Markt
beschrankt. Und am 6sterreichischen Markt hat es damals nur 2, 3 Firmen
gegeben, die sich immer wieder konkurriert haben bei den Ausschreibungen,
und wir haben [den ERP-Hersteller] Uberzeugt, da unser sachliches Know-
how sicher das beste war, und wir auch auf Partnersuche waren. Es ist ja
nicht immer so, dass diese 2 Aspekte wirklich zusammenkommen.” (A8/1-3)

Die eigentliche Kooperation mit dem deutschen ERP-Systemanbieter besteht sait mehreren
Jahren und ig in 2 Bereiche untertellt. Zum enem wird en Standardprodukt fUr den
adminigrativen Tell von Krankenhdusern ,audrofiziet” (A8/1-1). Das bedeutet, dass das
Modul des Standardprodukts auf die gesetzlichen und abrechnungsrelevanten Besonderheiten
von Ogterreich und der Schweiz adaptiert und vertrieben wird. Border Systems nimmt hier die
Rolle eines Vertriebs, Unterstiitzungs- und Entwicklungspartners ein. Die Zusammenarbait
zwischen Mitarbeiterlnnen von Border Systems und dem ERP-Hergeler findet dabel in einem
gemeinsamen IT-Netzwerk statt. Das bedeutet, dass die Mitarbeiterlnnen zwar raumlich am
Oderreichischen Standort beschéftigt sind, aber technisch im System des ERP-Hergtdlers
arbaten. Se haben daba Zugriff auf die fir ihre Arbat notwendigen Daten, stehen im gleichen
Mailverteller, konnen auf Dokumentationen und Schulungsunterlagen zugreifen, und ihre
Arbetsergebnisse snd im System des ERP-Hergdlers hinterlegt.

Neben dieser sehr intensven Zusammenarbeit entwickelt Border Systems gemensam mit
enem weteren Patner aus dem EU-Raum en dagendédndiges Spezidmodul fir den
medizinischen Teil von Krankenhdusern. Dieses Produkt ist nicht in das Gesamtprodukt des
ERP-Hersdler integriert, wird jedoch seinen Kunden ds snnvolle Erganzung empfohlen.
Dieses eigenstandige Softwaresystem kann jedoch auch ohne das Standardprodukt des ERP-
Hergellers eingesetzt werden.

Der enge Kontakt auf technologischer Ebene (Arbeit in gemeinsamer Plattform) spiegdt sich
jedoch nicht auf organisatorischer Ebene wider. Hier hat die Entwicklungsabtellung von
Border Systems sdtens des ERP-Hersdlers grole Freheten in der Gedtdtung ihrer
Téatigketen. Einzig die Errechung gemeinsam fedgdegter Projektmellengeine, z.B. um enen
bevorsehenden Relessawechsd  aufgrund verdnderter technischer oder gesetzlichen
Rahmenbedingungen durchftihren zu kénnen, wird verfolgt.

Durch diese auf spezifischem Know-how basierende, erfolgreiche Zusammenarbeit konnten
am Standort von Border Systems nichit nur bestehende Arbetspldtze gesichert sondern
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weitere geschaffen werden. Die Zusammenarbeit mit dem wetwet erfolgreichen ERP-
Herstdler 1asst auch fir die Zukunft optimistische Prognosen zu.

3.1.3.  Verlagerung zur Senkung der Personalkosten

Niedrigere Persondkosten kdnnen nicht nur ein fir die Firmen angenehmer Nebeneffekt einer
Aus- und Verlagerung sein, mit der das Problem knapper persondler Ressourcen bewdtigt
wird. In viden Fdlen ist es das primére Ziel der Verlagerungen, die Kosten durch niedrigere
Lohne zu senken. Software-Entwicklung oder Datenerfassung werden zu diesem Zweck in
mittel- und osteuropdische Lander oder nach Indien verlagert.

Eine solche Verlagerung kann entweder ds isolierte Malinahme gesehen werden, um durch
das Hinzuziehen von audandischen Fachkréften die Gesamtkosten eines Projekts zu senken.
Dies zeigt sch in der Falstudie Work2gether, wo 6gterreichischen Kunden audandische IT-
Fachkréfte fur Projekte zur Verfigung gestel It werden.

Auf der anderen Saite kann die Verlagerung in einer Unternehmensreorganisation minden. Bei
Crownsoft war die Senkung der Personalkosten ein audésender Faktor, Standorte im
mittel osteuropéischen Audand aufzubauen. Wie unten noch néher ausgefiihrt wird, arbeiten
Bechéftigte der audandischen Standorte in enzelnen Projekten — mit Ogterreichischer
Projektverantwortung - mit, erhdten klar definiete Aufgaben und serken somit die
durchschnittlichen Stundenséize des Unternehmens.

Be den von uns untersuchten 5 Betrieben, die IT-Funktionen audagerten, war die Serkung
der Personadkosten bei 2 Betrieben en ausschlaggebendes Motiv. Auf die betrieblichen
Besonderheiten in diesen Falen gehen wir nun en.

Der Personalberaitsteller Work2gether betreibt in einem mittel osteuropéschen Nachbarland
eén IT-Zentrum, in dem zum Zetpunkt unserer Untersuchung Uber 50 IT-Fachkréfte
beschéftigt waren. Da es fir Work2gether schwierig war, in Oderreich gindiges und
qudifizietes Persond zu finden und darlber hinaus audandische Fachkréfte keine
Arbeitsewilligungen erhidten, wéhlte man diesen Weg ins grenznahen Audand und baute
einen bereits bestehenden kleinen Standort aus. Konkreter Hintergrund war der GrofRauftrag
von enem ogterreichischen Kunden, mit dem seit vielen Jahres Geschéftsbeziehungen bestehen
und der durch die Verlagerung von Tétigkeiten nach aul¥en ebenfdls Kosten eingparen
machte. Daraus resultierte fir Work2gether die Notwendigkeit I'T-Fachkréfte zu rekrutieren.
Die Vorteileim Ausbau des mittel osteuropéi schen Standortes sah das Unternehmen neben den
gunstigen Personakosten vor dlem in der Tatsache, dass noch genligend Fachpersona am
Arbeitsmarkt gefunden werden konnte. Denn durch eine intensve Zusammenarbeit mit der
lokaen Universtét - es werden technische Einrichtungen gemeinsam genutzt und Beschéftigte
der Universté erhdten Konsulentenvertrage bel Work2gether - war es mdglich, direkt
Absolventen anzusprechen. Dabel sammt ein Grof¥eil der Fachkréfte aus der unmittelbaren
Umgebung des Standorts. Die IT-Fachkréfte - es handdt sich ausschlieldich um Méanner -
abeten im Auftrag von Work2gether in Projekten Ogterreichischer Kunden mit. Die
Aufgaben liegen dabel vor dlem in der Programmierung und im Tedten von
Steuerungssoftware. Aufgrund der Grenznéhe ist es den Beschéftigten auch niglich, wenn es
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Projektsituationen notwendig erscheinen lassen, innerhab weniger Stunden zu Besprechungen
nach Osterreich zu kommen bzw. 1 bis 2 Tage in Ogterreich zu arbeiten, ohne dass gesetzliche
Besimmungen im Hinblick auf die Beschéftigung audéandischer Arbeitskréfte einschrankend
wirken wirden. Gibt es fir die I T-Fachkréfte keine korkreten Projektaufgaben, besuchen se
interne Weiterbildungsmal3nahmen.

Doch Work2gether nutzt die hilligeren Arbeitskréfte auch fur interne Aufgaben. In den letzten
Jahren konnte im IT-Zentrum ene qudifizierte Belegschaft aufgebaut werden, die in der
Zwischenzeit nicht nur die unternehmensweite Homepage betreut, sondern auch Telle des
firmeninternen Netzwerkes wartet und fUr Benutzerfragen zur Verfligung steht. Dank der
réumlichen Nahe der Standorte arbeiten ale Beschéftigten — d.h. die 6sterreichischen und die
audandischen - in der identen Systemumgebung, was die eektronische Kommunikation aber
auch den Zugang zu Informationen und die Dokumentation der Arbeitsschritte massv
erleichtert:

, Uund eher umgekehrt, d.h. die Seuerungszentrale fur das komplette Netz ist
bereits in [auslandische Stadt], d.h. jeder PC, der in Osterreich zu warten ist,
oder ein Software-Update braucht usw., wird von [ Stadt] angesprochen oder
gewartet. Die Hotline, unser Help-Desk sitzt bereits fir 500 Work2gether-
Mitarbeiter in [Stadt] .“ (A9/1-8)

Aufgrund der pogtiven Erfahrungen liegen in der Zwischenzeit konkrete Pldne vor, das
Leistungsspektrum zu erweitern und die Blrogeb&ude am audéndischen Standort auszubauen.

Auch bem ogereachischen Software- Entwicklungsunternehmen Crownsoft ssh man ds
Tochter eines internationden Softwarekonzerns die Notwendigkeit, Projekte zu hilligeren
Durchschnittspersonadkosten anzubieten, da Crownsoft sdbg im Konzern mit indischen
Konzernbetrieben in Konkurrenz steht. Crownsoft selbst ist das Produkt einer Verlagerung
von Téigketen, ds vor Jahrzehnten Programmieraufgaben von Deutschland ins
kostengiinstigere Osterreich vergeben wurden. In der Zwischerwet nimmt Crownsoft in der
Ogterreichischen Softwardlandschaft eine bedeutende Stelle ein und ist im Konzern fur die
mittel osteuropéschen Landern verantwortlich.

Am Standort gab es zwar keine unmittelbaren Probleme qudifiziertes Persond zu finden, denn
es gab ausgezeichnete Kontakte zu Universtaten. Aber dieses Persond verursachte deutlich
hohere Kogten ds vergleichsweise Beschéftigte im mittelosteuropéischen Raum oder in
Fernost. Da es im Konzern bereits Erfahrungen mit Verlagerungen nach Indien gab und hier
sch kulturelle Unterschiede, z.B. in der Ubernahme von Verantwortung oder in der hohen
Fluktuation (vidle Inderlnnen haben den Wunsch in den USA zu arbeiten und wechsaln daher,
wenn sch die Moglichket bietet), ds mogiche Problemfelder zeigten, forcierte Crownsoft die
Verlagerung in die benachbarten mittel- und osteuropéischen Lander, was auch aufgrund der
geingeren raumlichen Distanzen im Hinblick auf die Steuerung der Standorte bevorzugt
wurde. Dartiber hinaus ergaben Kakulationen, dass be Beriickschtigung aler Kosten eine
Verlagerung nach Indien nur wenig gindiger wae. Ein Interviewpatner erlauterte die
Standortentscheidung wie folgt:

» Der Direktor hat damals gesagt, da gehe ich lieber nach [Land], das ist nur
2 Autostunden von [der Zentrale] entfernt. Interessant ist, dass laut
Kostenrechnungen [...] Indien aus Scht [der Konzernmutter] nur im
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Prozentbereich billiger ist als [Stadt] aus [6sterreichischer] Scht, wenn man
nicht die Personalkosten des indischen Personals an sich rechnet, sondern
wenn man auch die Reisekosten und die Kommunikationskosten und die
Steuerungskosten mit kalkuliert. Solche Kalkulationen gibt’s und wenn man
das so rechnet, dann waren Anfang der 90er Jahre die [Mittelosteuropa],
glaube ich, um 2 Mark teurer alsdie Inder. Da hat er gesagt, also da hab ich
die lieber vor der Haustlr, als auf einem anderen Kontinent mit einer anderen
Kultur.” (A6/3-3)

Crownsoft konnte bel der Verlagerung auf bestehende Kontakte der Konzernmutter
zuriickgreifen. In dlen groferen mitte- und osteuropédischen Standorten gab es bereits
(Vertriebs)Niederlassungen, die den Aufbau neuer Unternenmen durch vidfdtige Kontakte
und infrastrukturdle Unterdtiitzung erleichterten. Im Konzern ist zur Unterstiitzung von
Verlagerungen fir jeden einzurichtenden Arbeitsplatz, unabhdngig von anfallenden Kosten und
Standort, eine einhetliche Kommunikationspauschale zu entrichten, was den Aufbau neuer
Standorte kostengiingtiger gestaltet. In mehreren Fdlen wurden bereits bestehende kleine
Betriebe Ubernommen und ausgebaut. Dabel war es fir Crownsoft in der Gesamtgtdlung im
Konzern wichtig, diese Standorte unter direkter Kontrolle zu haben, um nicht konzerninterne
Konkurrenz aufzubauen.

Vom Aufbau von Betrieben und Arbatspléizen im Audand igt die Verlagerung von Arbetim
Snne der unmittelbaren Zusammenarbeit in den Projekten zu unterscheiden. Da die
Projektleitung in den ersen Jahren in Oderreich behdten wurde, hing die tatsichliche
Verlagerung und damit das Ausmal’ der Kostensenkung von der Bereitschaft der Projektleiter
ab, Arbatskréfte aus den Nachbarldndern in ihre Projekte einzubeziehen. Aufgrund der
schlechteren Kontrollmoglichkeiten, der sorachlichen Unsicherheiten und der erforderlichen
Reisen war dies bei den Projektleitern nicht sehr beliebt. Anfangs wurden Arbetskréfte aus
den neuen Betrigben in den Nachbarlandern daher nach Oderreich geholt und in die
Projektteams integriert. Das war auch bei den Entwicklern aus den Tochtergesdllschaften sehr
beliebt, zumd die Zulagen und Didten das Einkommen fast verdoppeten. Doch das
Unternehmen konnte auf diese Weise die Eingparungsmoglichkeiten nicht wirklich rediseren.
Die entscheidende Herausforderung im Verlagerungsprozess bestand fir das Management
aso darin, die tatséchliche Audagerung von Projektarbeait an die neuen Tochtergesellschaften
zu erreichen. Ein Mittd war die Begrenzung der Versetzungsmaoglichkeiten fir Persond nach
Odereich und der gleichzeitige Aufnahmestopp fir Persond in Osterreich. Wollten die
enzelnen Bereiche dso ihre Umsatzziele erreichen und die Projekte abwickeln, mussten se auf
die Kapazitéten in den Tochtergesdlschaften zurlickgreifen und Arbeit dorthin verlagern. Mit
diesen drengen unternehmensinternen Richtlinien versuchte man die Einsparungszide zu
erechen. Audandischen Fachkréfte werden nun nur noch vor Ort geschult, und
Ogterreichische Mitarbeiter vermehrt zu den audandischen Standorten geschickt.

Pardld dazu regte Sch in den audandischen Niederlassungen Unmut, da Sch die Beschéftigten
ds verlangerte Werkbank oder Zulieferer fihlten. Um diesen artikulierten Benachtelligungen
entgegenzuwirken, war zum Zweitpunkt der Interviews geplant, ganze Projekte an die
Tochtergesdlschaften zu vergeben, um die Arbeitsteilung in Richtung zunehmender Autonomie
zu verandern. Eine weitere Anderung der Arbeitsteilung ist in Zukunft méglich. Crownsoft ist
intern in ene Reihe von Geschéftshereiche gegliedert. Derzeit fihren grundsitzlich dle
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Standorte in den mittelosteuropaischen Landern Projektarbeiten fur ale Geschéftsbereiche
durch. Entscheidend fur die Zuteilung von Aufgaben ist die Verfligbarkeit des entsprechenden
Wissens und der persondlen Ressourcen fur besimmte Projekte. Die Bildung von
Schwerpunkten im Sinne ener Spezidiserung der Tochtergesdlschaften auf einzene
Geschéftsbereiche wére aber die Voraussetzung dafir, Teilprojekte oder ganze Projekte
verlagern zu konnen, well letzteres umfassendes Know-how und Erfahrung auf einem Gebiet
erfordert. Eine solche Spezidisierung kdnnte sich in Zukunft entwickeln.

Dies kénnte aber auch fir die Stellung des 6sterreichischen Standorts von Crownsoft und die
Rolle der dort Beschéftigten Auswirkungen haben. Wenn die Tochtergesdlschaften auch
bisher nur einen sehr kleinen Tell der Projekte autonom durchftihren, so gewinnen sie doch
zunehmend an Eigengdndigkeit. Fir die Zukunft wird nicht ausgeschlossen, dass sich die
Standorte in den mittd- und ogteuropdischen Landern auf einzene Geschéftsbereiche
konzentrieren und eventuell auch die Letung besimmter Geschéftsfelder Ubernehmen kodnnten.
Es gibt daher Stimmen im Unternehmen, die vor der Konkurrenz warnen, die dem inléndischen
Standort in den audandischen Tochtergesdlschaften erwéchst. Darin kann durchaus eine
generdle Tendenz geschen werden: Kogtenorientierte Verlagerungen fuhren zunéchst zu
untergeordneten Standorten (in Mittelosteuropa oder in Indien), die aber mit der Zet an
Eigengtandigkeit gewinnen und etwa bei schlechterer Auftragdage durchaus eine Konkurrenz
fir die Beschéftigten im Inland dargdlen. Darauf werden wir weter unten noch
zurtickkommen.

3.2. Begunstigende und hindernde Faktoren

Die bisherigen Dargdlungen der Verlagerungen von I T-Funktionen lassen darauf schlief3en,
dass dle Betriebe nach biswelen kleineren Schwierigkeiten postive Ergebnisse eziden
konnten. Das darf aber nicht darliber hinwegtauschen, dass be den finf dargestdlten
Betrieben begingtigende Faktoren diesen Verlagerungsprozess unterstiitzten und immer auch
hemmende Faktoren auftraten. Diese werden in weiterer Folge dargestelIt.

Alle fuinf beschriebenen Falstudien weisen ein hoher Grad an IKT-Nutzung aus, was aufgrund
ihrer Branchenzugehtrigkeit wenig Uberrascht. Zum Teil and sie selbst Softwareentwickler,
daher im dffiziienten Umgang mit IKT geschult, zum anderen Tell fortschrittliche IKT-
Anwender. In dlen Betrieben arbeiten die Beschéftigten in Netawerkumgebungen (Intranet),
die nicht nur den egentlichen Standort verbinden, sondern darlber hinaus den
Datenbankzugriff (und damit den Zugriff auf aktudle Informationen) und eektronische
Kommunikation im gesamten Unternehmen oder Konzern unterstiitzen. Dies wird durch
Standleitungen oder klare Informationskandle (gemietete Datenleitungen) umgesetzt. So snd
Mitarbeiterlnnen von Border Systems direkt mit dem Netzwerk ihrer Auftraggeber —anem
ERP-Hergdler — in Deutschland verbunden, arbeiten somit in der Programmumgebung ihres
Auftraggeber  und  konnen damit auf die sdben  Schulungsunterlagen  oder
Sysdemdokumentetionen  zugreifen wie die Mitarbeiterlnnen des ERP-Hergdlers in
Deutschland.
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Auch die Programmierer von Wor k2gether, die von ihrem mittel osteuropéschen Standort aus
Programmierauftrage fir osterreichische Kunden bearbeiten, haben direkten Zugriff in das
jewellige Kundennetzwerk und somit Zugang zu notwendiger Information, aber auch die
Maoglichkeit zur problemlosen Kommunikation, da de zB. in kundeninternen Mail-
Vertellerligen aufgenommen sind.

Auch bel Crownsoft ig die rebungdose Kommunikation innerhdb der unterschiedlichen
Standorte von grol}er Bedeutung, da Programmiererinnen unterschiedlicher Standorte in
verschiedenen Projekten zusammenarbeiten konnen und ein aktudler Zugriff auf Information
dazu notwendig ist:
» Die Kollegen haben z.B. auch Zugang auf das interne Intranet, und auf alle
Daten und Projektdokumentationen, die fir ihre Projekte notwendig sind. Se
haben dort Zugriff, und zwar direkt Zugriff, sodass sie nicht irgendeinen
Umweg machen missen und das nur auf Papier eine Woche spéter kriegen.
D.h. wichtig ist, dass sie Zugriff haben auf alle elektronischen Informationen,
die wir in [Osterreich] auch haben. Dazu war dann natirlich auch
Mailver bund notwendig und Telefon.” (A6/2-18)

Eindg Indie-Web.com griff in der Kommunikation zwischen Ogterreich und Indien auf das
Internet zuriick, was aber aufgrund der geringen Kommunikation — es wurden Anwesungen
bzw. Datenfiles ausgetauscht - moglich war. Eine permanente Verbindung wéare wegen héufig
auftretender Stromaudfdle in Indien auch nicht moglich gewesen:

» Die haben halt das Problem, dass im Hochsommer im Schnitt 2 Mal am Tag
ein Stromausfall ist, weil eklatanter Wassermangel herrscht, wenn das Wasser
weg ist, ist der Strom auch weg.” (A11/2-10)

Ein weiterer bedeutender Faktor, der Verlagerungen in der Softwareentwicklung unterstiitzt,
snd die klaren Richtlinien, wie Software in Projekten entwicket wird. Anhand klarer, zum
Grosstell standardiserter Vorgaben werden Aufgaben innerhab der Projekte geplant,
abgearbeitet und dokumentiert. Diese strukturierte Dokumentation, auf die dle wesentlichen
Entscheidungstrager  Zugriff haben, vereinfecht die Steuerung bzw. das Controlling der
Projekte und somit ein unter Umsténden notwendiges rasches Eingreifen. Die Kooperation
zwischen Indie-Web.com und dem beteiligten indischen Softwarehaus erfolgte auf einer sehr
formden Ebene. Ohne auch nur ein einziges Md miteinander telefoniert zu haben, wurden klar
definierte Programmanforderungen per email nach Indien gesendet, dort ausgefiihrt und die
Programmteile wieder nach Oderreich geschickt. In Osterreich wurden die Programme auf
ihre Fehlerfretheit getestet:

» Also wir kriegen einfach den Code in Textform Ubermittelt, und binden das

in unser Gesamtprojekt ein, und testen das aus, und geben eine Riickmeldung,

was hat gepasst, was hat nicht gepasst, oder vervollstandigen das
Programm.* (A11/2-5)

Das Vorgehen bem Programmieren und die dabei einzuhdtenden Regeln haben die
Programmiererinnen im Laufe ihrer Berufgéigket verinnerlicht. Die interngtionde Ein-
heitlichkelt der Aushildung und der Berufskultur unterstiitzt die Verlagerung einzelner Aufgaben
bzw. die Zusammenarbeiten unterschiedlicher Standorte. Dies ist aber eine Besonderheit der
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Softwareentwicklung. Das helf¥, dass diese Erfahrungen nicht ohne weiteres auf andere
Branchen umzulegen sind.

Die Moglichkeiten héngen auch stark von der Komplexitét der Aufgaben ab. Das Beispid
Crownsoft demondriert die Vidfdtigket der dabe auftretenden Schwierigkeiten.
Projektleiter, die am inhdtlichen Erfolg und der Einhdtung zeitlicher Vorgaben gemessen
werden, versuchten in den Anfangsphasen der Projekte, wenn vieles noch unklar und zu
spezifizieren igt, auch die audandischen Fachkréfte nach Ogterreich zu holen, was sich jedoch
aufgrund der damit verbundenen Reisedidten negetiv auf die Personakosten auswirkte:

,Der unmittelbare Projektleiter, der an der Qualitdt der Arbeit ein
unmittelbares Interesse hat, weil er seinen Kopf hinhalten muss, wenn es nicht
funktioniert, der ist auch daran interessiert, weil Leute, die er direkt
kontaktieren kann, kann er auch direkt steuern und hat eine kontinuierliche
Qualitatskontrolle. Dadurch geht allerdings der wirtschaftliche Vorteil
deutlich verloren, weil wenn die in [Osterreich] arbeiten, kosten sie, glaube
ich, etwa 250 % von dem, was sie kosten, auf Stundensatz gerechnet, wenn sie
zu Hause arbeiten.” (A6/3-5)

Be Beriebggrindungen im Audand konnten bel den untersuchten Betrieben ebenfals
Gemensamkeiten festgestelt werden. Alle Unternehmen verflgten bereits in der Planungs-
phase Uber verschiedenartige Kontakte zu den einzelnen Standorten.

So nutzte Vinopol die Kontekte der Muttergesdlschaft zu einer mittel osteuropéischen
Softwarefirma und spdtete Telle dieser fur ihren Betrieb ab. Zur lokaen technischen
Universitét bestanden gute Kontakte, Flhrungspositionen wurden mit Universitétsangehrigen
besetzt und Mitarbeiter aus den Absolventen der Universitét rekrutiert. Innerhab von nur 6
Wochen konnte somit die Betriebsgrindung abgewickelt werden.

Auch Crownsoft nitzte Konzernkontakte. In dlen Landern, die fur neue Standorte
ausgewahlt wurden, bestanden zumindest von der Vertriebsseite her bereits Niederlassungen.
Diese hdfen enersats mit Kontakten, unterstiitzten andererseits bel der raschen Einrichtung
der Buroraumlichketten mit Hardware, wie aus dem folgenden Gespréch mit einem
Regiondverantwortlichen anschaulich demondtriert werden kann:

» Wir haben uns ein Hausin [...] ausgesucht. Dort wird sofort in die komplette
Hausvernetzung, ein lokales LAN, investiert und die ersten 30 PCs sind
bereits in Bestellung. Noch bevor der erste Mitarbeiter aufgenommen ist. Also
es darf uns einfach nicht passieren, dass wir einen Mitarbeiter aufnehmen
und fir den keinen PC am LAN haben. Das ist Grundvoraussetzung.” (A6/1-
20)

Wichtig war bai Crownsoft auch der Kontakt zu den lokaen Universtéten, um enersaits bel
der Rekrutierung auf qudifiziertes Persond zuriickgreifen zu kénnen und anderersaits fir se
notwendige technische Anforderungen in die Aushildung einflief3en zu lassen.

» Wir haben uns natirlich vorher die Absolventenzahlen angeschaut in den
entscheidenden Fakultaten, und auch, wie die Ausbildung ausschaut. Wir sind
so weit in Kontakt mit den Universitaten, dass die uns immer wieder einladen,
ihr Curriculum anzupassen. Selbst Vorlesungen zu halten an solchen
Universitaten. (...) Das bringt die intensive menschliche Verbindung und die
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menschlichen Kontakte. (...) Dann hat man einfach die Moglichkeit Studenten
anzusprechen, Studenten einzuladen, Ferial praxis zu machen.” (A6/1-6)

In enem der Standorte zeigte Sch - so ener der Gespréchspartner -, dass aufgrund des
fehlenden Kontakts zur lokden Universta die Entwicklung hinter den Erwartungen zu-
rickblieb.

Auch Work2gether pflegte beim Ausbau ihres klenen Standorts im mittel osteuropéischen
Audand intensve Kontakte zur lokden Universtét. Professoren und Assgtenten der
Universitdt wurden as Berater engagiert, was einersats bel der Rekrutierung grole Vortele
mit Sch brachte. Anderersaits fand eine intensive Nutzung der bereits vorhandenen technischen
Infrastruktur (z.B. fir Messungen) Stat:

» Wir haben auch ehemalige Assistenten eingestellt, das ist einfach ein
Netzwerk, das sich dann mit aufbaut. Ich wirde sagen, 1/3 der Leute hat sich
aus diesem Netzwerk herausrekrutiert und das war der wesentliche Punkt.”
(A9/1-5)

Diese 3 Begpide veranschaulichen die Bedeutung der Kooperation mit lokaen Bil-
dungseinrichtungen sehr anschaulich, sind aber auch eine Besonderhelt in der Strategie der
untersuchten Unternehmen. Auch wenn die Universitéten in den mittel osteuropéischen Landern
noch augeichend Absolventen ,liefern®, muss der Kontakt zu modichen zukinftigen
Beschéftigten und deren Aushildnerlnnen frith aufgenommen werden, um - so die Menung der
Befragten - diese Fachkréfte gewinnen zu konnen, aber auch in die Lehre notwendiges
Spezidwissen einflief¥en zu lassen.

Neben diesen Aspekten, die bel den untersuchten I T-Betrieben eine Verlagerung unterstiitzen,
traten jedoch auch Schwierigkeiten in der Umsetzung auf.

Ein Faktor, der Verlagerungen behindert und auf den betriebsintern resgiert werden muss,
wurde in 2 Betrieben angeftihrt: Sowohl bei Crownsoft ds auch bei Work2gether wurde auf
die Bedeutung Deutsch sprechen zu konnen verwiesen. Be  Crownsoft fihrten
Sprachbarrieren sowohl in der internen Kommunikation zwischen Beschéftigten am
Ogterreichischen und den mittelosteuropéischen Standorten ds auch in der Kommunikation zu
(deutschsprachigen) Kunden zu Schwierigkeiten in der Projektabwicklung und dies vor dlem
in der Planungsphase und bel kurzfristigen Anderungen.

Geade im Umgang mit deutschsprachigen Kunden kann das fir Beschéftigte aus
Mittel osteuropa Auswirkungen auf Arbeitsnhate, die Form der projektbezogenen Einbindung
bis hin zur betriebsinternen Laufbahn haben.

»Also das setzt natirlich im deutschsprachigen Raum voraus, dass ein
Mitarbeiter Deutsch kann, dass er gut Deutsch kann. Wenn Englisch
Grundsprache ist, dann ist das nicht so wichtig, wenn wir fir Deutschland
was machen (..) dann missen wir natdrlich schauen, dass die
Spezifikationen, die gefordert sind, in deutsch gemacht werden.” (A6/2-9)

Deshdb bietet Work2gether denjenigen Beschéftigte, die direkt in Projekte dgterreichischer
Kunden integriet werden, regelmddge Deutschr und Englischkurse an, da zwar die
Fachsprache im IKT-Bereich Englisch i, fur den informellen Gedankenaustausch in der
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Kaffeepause oder beim Mittagessen jedoch meistens Deutsch gesprochen wird, wie en
leitender Mitarbeiter betonte:

» Jeder Mitarbeiter soll Deutsch lernen und auch Englisch als zweite Sprache,
als Projektsprache ist das fur uns wichtig. Deutsch haben wir fir den
sozialen Kontakt, wenn jemand nach [Sadt] kommt, dann wird in einem
internationalen Konzern im Projekt eigentlich englisch gesprochen. Aber
wenn ich mir einen Kaffee hole oder sonst was, dann ist es ganz gut, wenn ich
einmal ein paar Worte deutsch fallen lassen kann. D.h. da war der
Schwer punkt auf die sprachliche Ausbildung, um die Leute eben auch sozial
in diesen Projekiteams gut integrieren zu kénnen.” (A9/1-10f)

Diese fordernden aber auch hemmenden Faktoren spiegeln die Vidfatigkeit der zu
beriickschtigenden Faktoren wider und sind auch be fortgeschrittenster Technologie in der
Diskussion rund um Verlagerungen von Téatigkeiten zu berlickschtigen.

3.3. Arbeiten in Mittelosteuropa und Fernost, was geschieht mit den
heimischen Arbeitsplatzen?

Wenn ene Verlagerung von Tétigkeiten bzw. ganzen Abteilungen von Osereich in das
benachbarte Audand oder auch nach Indien stattfindet, stellt sch immer die Frage nach den
direkten und indirekten Auswirkungen auf den lokalen Arbeitsmarkt.

Unmittelbare  Auswirkungen auf die Beschéftigung im  Herkunftsunternehmen bzw. am
Standort, von dem Arbeit weg verlagert wird, snd per definitionem beim Typus der
esetzenden Verlagerung gegeben. Im Rahmen der in diesem Kapitel  beschriebenen
Falgtudien konnten wir diese Form der Verlagerung nicht finden. In dlen finf Falen wurden
durch Expangon zusiizliche Arbeitspléize im Audand geschaffen.

Auch die Verlagerung von Téigkeiten von Deutschland nach Ogterreich (Border Systems)
hatte ds Hintergrund eine Erweiterung der Produktpdette bem ERP-Hergtdler, d.h. im
Ursprungdand wurden keine Arbeitsplétze abgebatt.

Beim Typ der expansven Verlagerung werden neue Arbeitspléizen an anderen Standorten
gechaffen, ohne dass se jene an den urspriinglichen Standorten ersetzen sollen. Im Prinzip
bleibt die Beschéftigung adso aufrecht, es erfolgt dlerdings die Ausweitung der Arbetspléize in
ene anderen Region. Aus mehreren Grinden haben auch expansve Verlagerungen
Konsequenzen fur die Beschéftigung in Herkunftsunternehmen bzw. —region. Zum einen fuhrt
die Verlagerung in der Regd zu organisatorischen Veranderungen. Die neu entstehende
Arbeitsteilung zwischen den Standorten bzw. zwischen internen Abteilungen und Outsourcing-
Partnern kann den Charakter der Arbeitsplédtze verandern, was eine quditative Veranderung
der Bechéftigung bedeutet. Eine quantitative Verdnderung kann sch daraus ergeben, dass
sch eine zunéchgt expandve Verlagerung zu ersetzendem Outsourcing auswéachgt. Diesist der
Fal, wenn ene Aus- und Verlagerung von Arbeit, die zunéchst ad hoc aufgrund fehlender
interner K gpazitéten erfolgte, in eine systematische Outsourcing- Strategie miindet. Dies kdnnte
zur Folge haben, dass die internen I T- Arbetspl&tze reduziert werden, was in den untersuchten
Betrieben jedoch (noch) nicht angetroffen wurde. Es ist aber plausibel anzunehmen, dassdiein
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Regionen mit niedrigeren Lohnkosten gegriindeten Betriebe mit zunehmender Grof3e und
Autonomie zu einer Konkurrenz fir die urspriinglich durch die Verlagerung nicht bedrohten
Arbatsplétze werden.

Ergénzende Verlagerungen der Software-Entwicklung werden héufig mit dem Argument
begriindet, dass die zusizlichen Arbetspldize in ener anderen Region, insbesondere in
anderen Landern mit niedrigeren Persondkaosten, durch das von ihnen ermddlichte Wachstum
des Unternehmens auch zu mehr Arbeitspléizen am urspriinglichen Standort fuihren. Dies kann
be zwe unterschiedlichen Varianten der expansven Verlagerung der Fall sein. Sowohl bei
arbeitsmarktorientierten oder —induzierten as auch bel kostenorientierten Verlagerungen kann
dadurch ein hoheres Geschéftsvolumen erreicht werden, ds dies ohne Verlagerung der Fal
wére. Der gediegene Umsatiz wiederum kann zu Absicherung oder Ausweltung der
bestehenden Arbeitspldtze beitragen.

So ist ba Work2gether eine Erwaterung der Diengleitungsspektrums am mittel osteuro-
paschen Standort geplant. Dort sollen in Zukunft Mitarbeiter Gsterreichischen Kleinbetrieben
EDV-Unterstlitzung geben, vor dlem bel Organisation (zB. Daenhdtung, Virenschutz),
Wartung und technischen Umadlungen (z.B. Inddlierung neue Softwareversonen). Dies
konnte am Ggterreichischen Standort zu vermehrter Koordination und Kundenbetreuung
fuhren, da die Ggterreichischen Betriebe von heimischen Mitarbeitern betreut werden sollen
und fUr technische Arbeten die Beschéftigten des auslandischen Standortes herangezogen
werden.

Die Zusammenarbeit von Indie-Web.com mit indischen Softwarefirmen ermdglicht es in
Odereich mehr Auftrage zur Einrichtung und Gegtaltung von Internetsditen anzunehmen,
wobei die technische Programmierung zwar zum Grosgtell in Indien erfolgt, in Ogterreich
jedoch die Auftrége fir Webdesign wachsen werden. Hier arbeitet Indie-Web.com st
Anbeginn mit einer Zahl externer Webdesgnerlnnen zusammen.

Auch be Border Systems konnte aufgrund der Zusammenarbeit mit einem ERP-Hersteller die
Zahl der Beschéftigten in den letzten 5 Jahres verdoppelt werden, was auch fur die geografisch
exponierte Lage des Standortes, nahe der Grenze zu enem mittelosteuropéschen
Nachbarland, Vorteile bringt.

Die ¢dereichische Crownsoft verfolgt eéne — im Vergleich zu den anderen beschrieben
Beigpiden - umfassende Expandonsstrategie in den benachbarten mittel osteuropéschen
Landern. Die Unternehmendeitung haite von Anfang an argumentiert, dass die expasive
Verlagerung die Beschéftigung im Inland nicht gefahrdet, sondern vidlmehr absichert. Der
Mischsatiz aus hohen und niedrigen Lohnen flhre dazu, dass das Unternehmen durch
niedrigere Preise wettbewerbsféhiger sei und so das Geschéftsvolumen hdten bzw. ausbauen
konne. In quantitativer Hingcht ist die Beschéftigung, nach starkem Wachstum bis Mitte der
Oer Jahre, anndhernd gleich geblieben. Die Unternehmendeitung hat der Aufforderung an das
mittlere Management und die Projektleiter, Projektarbeiten in die neuen Tochtergesellschaften
jensaits der Grenze zu verlagern, durch enen Aufnahmestopp im Inland Nachdruck verliehen.
In der Folge kam es in einigen Jahren dennoch zu einem leichten Persona zuwachs, in anderen
Jahren zu enem Rickgang der Beschéftigung durch Pensonierungen oder Huktuetion. In
quditativer Hingcht wurden Programmierarbeiten an die neuen Standorte verlagert, wéhrend
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die Projektleitungsaufgaben in Ogterreich behaten wurden. Dadurch gab es anfangs einen
Zuwachs an anspruchsvollen Tétigkeiten. Fir einzelne Programmierer ging dadurch aber die
Arbeit aus, se wurden im Unternehmen an anderen Arbeitsplézen (z.B. Testen von Software)
engesetzt.

Die Beendigung des Weachsdums im Inland reduziete die Karrierechancen. Wer
Spitzenpositionen angtrebte, bekam unter Umsténden die Chance, sich durch den Aufbau oder
die Latung enes neuen Beriebs im Audand zu profilieren. Eine Besonderheit des
Ogterreichischen Standorts wirkte sich in diesem Expansonsprozess sehr postiv aus Eine
Rehe von Beschéftigten von Crownsoft waren vor viden Jahren aus den Nachbarlandern
nach Ogereich emigriet. Nun konnte das Unternehmen bel der Besetzung von
Leitungspositionen in den aud&ndischen Tochtergesdlschaften auf Personen zuriickgrefen, die
sowohl mit den Usancen des Unternehmens vollsténdig vertraut waren, as auch die Sprache
und die Kultur der Nachbarlénder kannten.

Die Rolle der Tochtergesdlschaften it im Wandd begriffen. Am Anfang waren se de facto
»verlangerte Werkbanke', well man ihre persondlen Kapazitéten nach Bedarf fir Projekte
nutzte, die in Osterreich geplant und geleitet wurden. Dies hat Nachteile fir die Beschéftigten
an den neuen Standorten. Ein Programmierer an einem der ausgelagerten Standorte fuhrte
dazu kritisch an:

» In my view the best tasks are in [Austria], because that is where work is
distributed at a higher level. One of the disadvantages of [town name] is that
we get the worst type of work here, even from [the country’s capital].”
(Partnerfallstudie im osteuropéi schen Nachbarland)

Die Tochtergesdllschaften bemiihen se sch zunehmend um qudifiziertere Aufgaben und mehr
Autonomie. Sobad in der Region Beschéftigungsaternaiven fir Software-Entwickler
bestehen oder sogar eine Konkurrenz auf dem Arbeaitsmarkt entsteht, muss Crownsoft die
Unzufriedenheit mit der subdternen Rolle bzw. mit monotoner Arbeit berlickschtigen und
Mainahmen dagegen ergrefen. In einem egen Schritt wird die Verantwortung fir
Tellprojekte Ubertragen, danach sollen ganze Projekte samt Kunderkontakt von den neuen
Betrieben durchgefiihrt werden. Schliefdich i, wie die Unternehmendeitung betont het, auch
denkbar, dass die Letung von Geschéftsfeldern an einen neuen Standort wandert. In
Odterreich filhrt die absehbare Tendenz in Richtung Aufwertung der Tochtergesdlschaften in
den Nachbarlandern zur Beflrchtung, dass hier in wenigen Jahren eine ernstzunehmende
Konkurrenz entsteht.

» Das Rsiko sehen wir nattrlich im Aufbau der eigenen Konkurrenz. Das
habe ich mit dem Generaldirektor mehrfach diskutiert: Was ist, wenn unsere
Auftraggeber die Tochtergesellschaften einmal direkt beschaftigen?* (A6/3-4)

Eine latente Konkurrenzsituation kann zu einer manifesten Bedrohung werden, wenn sich die
Auftragdage verschlechtert oder der Druck zur Kostensenkung angteigt.

Ob man die Standorte fur Software-Entwicklung in Indien oder in den mittelosteuropéischen
Landern betrachtet, generell geht die Tendenz in Richtung ener Aufwertung der neuen
Betricbe in dem Sinne, dass ihnen mehr Autonomie zugestanden wird und sSe die
Verantwortung fir ganze Projekte Ubertragen bekommen. In Indien hat dies — so eine der
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Resultate der EMERGENCE-Fdlgtudien - sghr vid mit der Situation auf dem Arbeitsmarkt zu
tun. Die Unternehmen missen sich bemihen, fur hochqudifizierte I T- Fachkréfte attraktiv zu
sin. Frelich finden dsch dort auch ausreichend hohe Qudifikationen und entwickelte
organisatorische Ablaufe, die eine Ubernahme von hoher Verantwortung erméglichen. Die
Grenzen dafir snd in der rdativ hohen Huktuation und der mels noch schwierigen
Kooperation zwischen indischen IT-Fachkréften enersaits und europdischen Kunden
anderersaits zu sehen.

Aber auch in den mittdosteuropdischen Landern igt die Tendenz zur Aufwertung der
Software-Betriebe aus Griinden der Vereinfachung der Organisation und der Motivation der
Beschéftigten zu beobachten bzw. fir die Zukunft zu erwarten. So it Fluktuation seit kurzem
auch in den Hauptstadten der mittel osteuropéischen Lander ein Thema, und hier &ndern sich
die Audagerungsstrategien: Es ist beispidsweise das Zid von Crownsoft die Standorte
aufzuwerten und auch die Projektverantwortung an die Tochtergesdl| schaften abzugeben.

Betrachtet man die Beschéftigungswirkungen von Verlagerungen, so ergibt die unter-
nehmensspezifische Betrachtung nicht die ganze Wahrhait. Schliefdich ist es denkbar, dass die
Beschéftigung in eénem Unternehmen trotz Verlagerung erhdten bleibt oder sogar expandiert,
dass aber Arbetsplaize bei einem Korkurrenzunternehmen verloren gehen, das durch die
niedrigeren Preise der verlagernden Unternehmens unter Druck kommt. Wenn die Nachfrage
inggesamt nicht steigt, ist eine solcher, nur auf der Makroebene zu erkennender Effekt sogar
mit Sicherheit gegeben.

3.4. Zusammenfassung

In den letzten Jahren wurde der Berichterstattung Uber Verlagerungen im IT-Bereich nach
Ogeuropa oder Indien breter Raum gewidmet. Grund dafir waren euphorische
Wachstumsprognosen in der 1T-Branche in Zusammenhang mit einem immer wieder betonten
Fachkréftemangd. Die Lésung wurde in Outsourcingstrategien gesehen, da vor dlem die
Mittelosteuropdischen Lander, aber auch der ferne Ogten (und hier primé& Indien) en
unerschopfliches Reservoir an Fachkréften zu glingtigen Preisen zu bieten haben.

In diesem Kapitd haben wir finf Betriebe dargestellt, die einzelne Funktionen aber auch ganze
Abteilungen verlagert haben. In vier der finf Féle wurden Tétigkeiten von Ogterreich ins
Audand verlagert, davon be 3 Betrieben in den mittel osteuropéischen Raum und bel einem
Kleinbetrieb nach Indien. Ein Beispid beschrieb die Verlagerung (in Verbindung mit einer
Produkterweiterung) von Deutschland nach Ogterreich.

Gemensam wa dlen Fdlen, und das i ba Velagerungen von éWork ener der
bedeutendsten Aspekte, en fortschrittlicher Einsatiz von Informations- und Kommuni-
kationgtechnologien. Als Softwareentwickler oder hochgradig digitdiserte Anwender arbeiten
dle Betriebe in technischen Umgebungen (z.B. htrangt) die enersats die Kommunikation
zwischen vertellten Standorten auf eine klare Basis gdlt und anderersats den Zugriff auf dle
notwendigen Informationen durch technische Vernetzung von Uberdl zulassen. In Form von
den gandardiserten Entwicklungsmethoden und formaisierten Projektbeschreilbungen, die
klare Anforderungen an die Beschéftigten stellen, liegen bel den funf dargestellten Betrieben
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organisatorische  Rahmenbedingungen vor, die die Verlagerung von Arbet nachhdtig
erleichtern. In der dlgemenen Diskussion wird oft Ubersehen, dass diese Bedingungen nicht
immer erflllt snd und die technische Vernetizung dlen nicht augreicht.

Trotz dieser glingtigen Voraussetzungen waren es vor adlem organisatorische Schwierigkeiten,
die Verlagerungen immer wieder erschwerten und Richtungsénderungen notwendig machten.
Denn technische Erreichbarkeit der unterschiedlichen Standorte kann  personliche
Kommunikation nur unschwer ersetzen, was bei komplexen Projekten oder kurzfristigen
Anderungen in den Betrieben a's Hindernis festgestel It wurde.

Inwieweit Verlagerungen nachhdtig die Arbeitsmarktsituation in Ogterreich negetiv be-
enflussen werden, da im Audand die Personakosten deutlich glingtiger sind, konnte in den
funf untersuchten Betrieben nicht restlos geklat werden. Zum Zeitpunkt der Untersuchung
konnten in den befragten Unternehmen noch keine unmittelbaren Auswirkungen, das heif ein
Abbau von heimischen zugungten audandischer Arbeitspléize, festgestdlt werden. Deutlich
wurden aber quaditative Effekte, die zu enem Wandd der Aufgaben fihren. Dies kann
bedeuten, dass die Beschéftigung der bisherigen Arbatskréfte gefahrdet ist. Ein negativer
quantitetiver Beschéftigungseffekt ist dann zu erwarten, wenn der Markt insgesamt nicht mehr
wachst und der Druck zur Kostensenkung weiter gesteigert wird.
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4, VERLAGERUNG VON CALL CENTER

Call Center Diengtleistungen und deren Verlagerung nach bzw. innerhalb Ogterreichs stehen im
Mittelpunkt des folgenden Kapitds Im Zuge des internationden EMERGEN CE-Projekts
wurde fir Ogterreich im Bereich Cal Center eine Falstudie durchgefiinit (Dublinair); in
weterer Folge konnten innerhdb des Ogterreich-Projekts vier weitere Fale untersucht
werden.

Die Entscheidung, 5 von 11 Fdlstudien innerhab der Funktion Customer Service anzulegen,
basiert auf den Ergebnissen des EMERGENCE Surveys, die besagen, dass Cal Center
Diendlestungen zu den am haufiggten verlagerten Aktivitéten (kollektiver Auspragung) zéhlen.
Auch die insgesamt 18 europdischen Betriebsfalstudien der Funktion Customer Service &
Tdesdes, die vom FORBA-Team im Rahmen des intenaionden EMERGENCE
Fdlstudienberichts andysert wurden, brachten reichhdtige Ergebnisse hervor, deren
Ubertragbarkeit auf Osterreich im Zuge der vier zusitzlichen Falle untersucht werden konnte.

Im folgenden eine Ubersicht Gber die Falle:

Codename/Nr. Branche Art des Call Standort Verlagerungstypus
Center

Dublinair Fluglinie Firmenintern GroRstadt Transnationale Verlagerung von Irland

(A2) nach Osterreich

Security Versicherung Firmenintern Grol3stadt Nationale Konzentration von Dienstleis-

(A3) tungen am Standort der Zentrale

Qualicall Outsourcing- Externes Call GroRstadt Transregionale Verlagerung von einer

(A4) Dienstleister Center Kleinstadt in eine GroRstadt

Special Versand von Firmenintern Kleinstadt Nationale Konzentration; Mdglichkeit

(A7) Gebrauchsartikeln einer transnationalen Verlagerung von
fir KMUs Deutschland nach Osterreich

Vienna Calling4 | Informationsplattform und Beratungseinrichtung fiir Call Center; Branchenfallstudie zur

(A10) Einschétzung des Standortes Wien

Die Prominenz von internen Cal Center erklart sich aus dem Interesse des Forschungsteams,
Fédle in verschiedenen Branchen zu untersuchen: Im Laufe der Arbeit an den 62 europédischen
Fdlstudien stellte sch heraus, dass die Eigenheiten der jewelligen Branche sgnifikant auf Art,
Hintergrund und Prozess der Verlagerung aber auch organisatorische Lésungen enwirken;
durch ene Streuung Uber verschiedene Branchen konnte ein heterogeneres Bild gezeichnet
werden.

Letztlich entschieden wir uns fir das Einbeziehen von Vienna Calling, um dem Ggterreichweit
wichtigsten Call Center Standort Wien mehr Aufmerksamkeit zu zukommen zu lassen: Von ca
15.000 ogerreichischen Cdl Center Agents snd ca. 50% in Wien beschéftigt (Cdlcenter in

4 Hier handelt es sich um den realen Namen der Organisation.
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Odereich: Vid telefonieren war gestern; in: Computerwelt 43, 2001). Laut dieser Quelle gibt
es in Ogterreich im Jahr 2001 ca. 150 Outsourcing-Diengtleister wie Qualicall, 200 interne
Cdl Center und 150 Mini-Unternehmen (wobe aus dem Artike nicht hervorgeht, um welche
Unternehmen es sch hierbel handelt), welche ebenfalls 3.000 Mitarbeiterlnnen beschéftigen.
Diese Zahlen komen verglichen werden mit einer Befragung von Vienna Calling
(http:/AMmww.viennacdling.a/htmvf_schrit3.htm) aus dem Jahr 1999, wonach in Wien 3.500
Mitarbeiterinnen in Cdl Center tétig waren und bis Ende 2001 mit einem Wachstum um
weitere 3.000 - 5.000 gerechnet wurde.

4.1. Motive flr Verlagerungen bzw. Standortwahl

41.1.  Customers* delight und die Zukunft der Call Center

Vorab s zur Terminologie gesagt, dass der gdaufige Begriff Cal Center von den Betrieben
selbst weniger gern verwendet wird; haufiger ist von Customer Care oder Service Center die
Rede - die Verwendung dieser Begriffe kann interpretiert werden as Abgrenzungsversuch
vom schlechten Image, welches Cdl Center mitunter as tayloristische ,, Sweat- Shops®
anhaftet. DarUber hinaus steht der Begriffsvechsd von Cdl Center zu Customer Care (oder
Savice) Center in Zusammenhang mit einer Waeiterentwicklung der Funktionen des Cal
Center weg von der Uberwiegenden telefonischen Kommunikation in Richtung ,, multi-channd”
(d.h. telefonische Diengtleistungen plus e mall, interaktive Websites bzw. Sdbstbedienungim
Cyberspace).

Eine Steigerung der Kundinnenzufriedenheit bzw. der Verbesserung des Customer Service
wird von Betrieben sehr haufig ds Grund fir Verlagerungen bzw. Outsourcing genannt. Dies
wird insbesondere aufgrund von zunehmendem Wettbewerb und der steigenden
Kundinnenmohilitét fur wichtig gehdten; vor alem die Nutzung des Internet fir Angebots- und
Preisvergleiche aber auch a's potenzielles Shopping Center verstérkt diese Dynamik. Dariiber
hinaus bringen Privatiserungen und Liberdiserungen etwa im Telekom- und Energiesektor
grof¥lachige Kundinnen-Umwerbungen mit sich, wodurch professonelle Customer Care
Center an Bedeutung gewinnen. Be Special fuhrt die Prioritée der Gedatung der
Kundinnenbeziehungen zur Philosophie des ,,Fanatical Customer Service®, wobe der Kunde
S0 begeistert werden soll, dass er immer wieder bei Special kauft.

Die Einrichtung von Customer Care Center, welche sich exklusv mit Kundlnnenbeziehungen
beschéftigten, soll den Kundinnen eine schndllere und bessere Erreichbarkeit einer zustdndigen
und kompetenten Person ermdglichen: Minutenlange Musikberiesdlung in einer Wartechleife
oder mehrmaiges Welterverbundenwerden (wobe der/die Anruferin jedes Ma das Anliegen
eneg nicht zusdndigen Person schildern muss, um weltergereicht zu werden) sollte der

5 | Dielnteraktivitat soll auch in Richtung Videokonferenz zwischen Agent und Kunden gehen, bei der
man als Kundin auf einer Website inmitten eines eshops bei Fragen spezielle Buttons anklicken
kann, worauf ein Fenster mit dem Gesicht eines Agent erscheint, der/die fragt ,, Was kann ich fir Sie
tun?*“ (A10/2-2).
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Vergangenheit angehdren, wenn man bel einem Cal Center anruft. Die Ausstattung mit Call
Center Technologien und im ldedfdl Customer Rdationship Management Software
ermdglicht, dass Agents mit einem Mausklick oder sogar automatisch die entsprechende
Maske mit dlen relevanten Daten des Kunden oder der Kundin (inklusive der Dokumentation
dler bisher erfolgten Interaktionen) vor sich haben und sich der Anfrage bzw. dem Anliegen
sofort — informiert und kompetent — widmen kénnen.

Die Expandon der Cdl Center Dienstleisungen bedeutet fir die Kundinnenbetreuung
manchma auch einen Wechsd von persiinlichen Beziehungen zu Tele-Betreuung.

Ba Security gibt es enen Trend zu dternaiven Vertriebswegen absats des Vers-
cherungsvertreters, was fir die Kundinnen, die Belegschaft und auch Arbeitsnhdte und -
abléufe vorausschtlich grof¥léchige Auswirkungen haben wird: Derzeit werden einfache
Produkte entwickelt, die von Cal Center Agents per Telefon verkauft werden kénnen.
Nach Einschétzung der Befragten ba Security ist das Ausarbeiten solcher Produkte in der
Entwicklung anspruchsvoll und schwierig, jedoch besitzen Se eine Reihe von Vortelen: @)
Die Kundlnnen konnen sich die kurzen und vergéandlichen Bedingungen und Informationen
Uber die Produkte sdbststéndig Uber das Internet erschlief3en und sind nicht mehr
vidsdatigen Bedingungen mit Klengedrucktem ausgeliefert. b) Der Verkauf Uber Telefon
und Internet wird moglich, well die einfachen, trangparenten Produkte auch vonseiten Call
Center Agents ohne Verscherungshintergrund bzw. —ausbildung verkaufbar sind. ¢)
Weniger Beratung und Betreuung durch den AulRendienst ist erforderlich, was Kosten
einspart.

Die Funktion des Auljendiendes ig in einem Wandd begriffen: Statt Quantitét (z.B.
Abschluss von maglichst viden KFZ-Verdcherungen) i Qudité gefragt, denn das Zid
soll zukiinftig darin bestehen, Kundinnen umfassend fir sich zu gewinnen und quditativ
anspruchsvolle ,,Club*-Beratungen durchzufiihren;  Aul(endienstmitarbeiterinnen miissen
sch dafir vidsatige Produktkenntnisse sowie Hintergrundwissen tber Investmentfonds,
Borsengeschéfte, Kreditfinanzierung, etc. aneignen. Fir die Kundinnen bedeutet dies
enersats die Moglichkeit zu besseren Preis-/Leisungsvergeichen und sdbststandigem
Recherchieren im Internet, anderersaits bestehen auch Risken dahingehend, dass das
»Clubmitglied* zu enem glésarnen Kunden wird, dessen finanzidle Gesamtsituation und
monetare Transaktionen fur den Clubbetreiber vollstandig transparent sind.

» Ich mdchte nicht nur, dass der Kunde seine Lebensversicherung und seine
Haushaltsversicherung bei mir hat, sondern er soll auch sein Sparbuch bei
mir haben, d.h. wenn ich ihm einen Schaden auszahle, dann soll er den
Schaden gleich auf sein Sparbuch ausbezahlt bekommen, damit ich das Geld,
das ich ihm ausbezahlt habe, gleich auch wieder Uber mich veranlagen
kann." (A3/2-21)

Bea den meden Fdlgudien entsteht - abseits des Anspruchs, dass die Verbesserung des
Kundinnenservice inmitten der starken Konkurrenz unabdingbar ist - doch der Eindruck, dass
das Phénomen von Cdl Center mit ener Vidzahl von Agents (und damit auch deren
Arbatsplédze) unter Umstdnden ein tempordres sein konnte. Zigig wird in Pilotprojekten
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technologisch weiterentwickedt, um den Kundinnen langerfristig Selbstbedienung bel Bank-
und Versgcherungsgeschéften, Online-Behtrdenwegen sowie Einkaufen in e-shops etc. zu
ermoglichen. Aus den internationalen und 6sterreichischen Falstudien wird aul¥erdem deutlich,
dass der Wande vom Cdl Center zum Customer Service Center auch bedeutet, dass
Qudifikationsprofile und  Arbeitanhdte dch in Richtung anspruchsvollere Tétigkeiten
entwickeln, da der Bedarf an low-level Betrewung (z.B. Katalogbestellungen oder einfache
Auskinfte) vermehrt durch eine weitere Technologiserung bzw. Selbstbedienung durch die
Kundlnnen zuriickgehen wird.

Weche und in welchem Ausma3 Kundinnen die Mdglichkeiten zu Sdbstmanagement, -
bedienung und Shopping per Internet mit Begeisterung aufnehmen werden, m Sinne von
»S0fa-banking erhdht die Lebensquditét”, oder as unangenehme Audagerung an sSe sabst
empfinden werden, wird sich weisen.

4.1.2.  Zentralisierung versus Dezentralisierung sowie die M6glichkeit von Outsourcing

Verlagerungsentscheidungen snd meisens  eingebettet in komplexe Hintergrinde, die
verbunden snd mit strategischen Entwicklungen auf Konzernebene, Spezifika der jewelligen
Branche, Uberlegungen in Richtung Outsourcing etc. Grundsdzlich gilt bei  groRen
Unternehmen bzw. multinationalen Firmen, dbss es Trends zu Zentraliserungen aber auch zu
Dezentraiserungen gibt.

Eine Zentrdiserung von Cdl Center Dienglestungen an einem Standort besitzt die Vortelle
von economies of scale, Synergiegffekten sowie harmoniserten und sandardiserten
Arbeitsabléufen. Abgesehen von dem Vorteil, mehr Unternehmenskontrolle innerhab einer
zentrdiserten Einhat ausiben zu konnen, i die Erarbeitung und Etablierung von
gandardiserten Arbetsablaufen gerade fur die Funktion Customer Service aus Sicht der
Unternehmen vorteilhaft: Einersaits ist @n hohes Ausmald an Standardiserung fir potenzielle
Weterverlagerungen eine wichtige Erfolgsvoraussetzung; anderersaits kann bei Bestehen von
dak standardiserten Abldufen be Bedarf auch dezentrdisert werden. Letztlich macht eine
weitgehende Standardiserung und auch Digitadiserung dler Arbeitsablaufe - dl dies auf der
Badss ene intensven Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologie - jede
Handlung jedes Agents unabhangig vom Standort tberwachbar.

Hier sollte auch erwéahnt werden, dass multinationae Unternehmen wie etwa Special Uber vie
Know-how und Erfahrung in der Eréffnung neuer Standorte und der Telekooperation
zwischen diesen Standorten verfiigen; dies war htchstwahrscheinlich auch bel der Ansedlung
in Ogterreich ein wichtiger Erfolgsfaktor. Das Unternehmen Special betreibt —im Gegensatz zu
manchen anderen multinationden Unternehmen — kein paneuropéisches Call Center, sondern
setzt auf das Prinzip, dass die jewelligen Landermérkte vor Ort von Einheimischen betreut
werden sollen. Gerade im  Lichte zahlreicher  EMERGENCE-Fdle, in denen mit
paneuropaischen Call Center die Erfahrung gemacht werden musste, dass es schwierig i, auf
l&ngere Zeit native speaker Agents aus viden europédischen Landern an einem Standort zu
halten, sprechen flr das Vorgehen von Soecial.
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Be den européd schen EMERGENCE- Fdllen konnten einige paneuropéische Zentradiserungen
untersucht werden; eine Gegenbewegung dazu Sellen Dezentrdiserungen dar, welche
hauptsichlich den Hintergrund von Personal engpéssen haben:

Im Fdle von Cosmopol$-Brandfree-Dublinair fihrte der eklatante Mangel von Call Center
Agents, inshesondere auch deutschgprachiger, zu zwe Verlagerungen, im Zuge derer Arbeit
aus dem paneuropaischen Service Center in Dublin nach GroRoritannien und nach Ogterreich
augyelagert wurde. Die Dezentraiserung fuhrte zu einer Entlastung der Agents in Dublin, was
wiederum zu einer Senkung der Huktuation betrug; welters i die Rekrutierung von Call
Center Agents an den dezentrden Standorten in Siidengland und in Odterreich leichter
madglich. Die regionden Aspekte dieser Verlagerung werden unter 1.1.3 behandelt.

Wie bereits weiter oben erwdhnt, setzt auch Special auf nationde Call Center Einhaiten. Hier
sa jedoch erwahnt, dass das Unternehmen eine Europazentrale besitzt, welche sich in einem
Bendux-Land nahe der deutschen Grenze befindet: In diesem Headquarter befindet sch ein
Cdl Center fur die Bendux Lander und Deutschland und an diesem Standort kommt es immer
wieder zu Rekrutierungsengpassen bel deutschsprachigen Agents, was sogar so walt fihrt,
dass Agents aus dem Ogerreichischen Cal Center zum Aushefen wochenweise in das
Benduxland fahren. Diesr Umdgtand hat zu dem Plan geflihrt, die siddeutschen Aktivitéten
dem ogterreichischen Standort zu Ubertragen. Jedoch mochte man am Osterreichstandort
zuvor noch audoten, ob der Arbeatsmarkt in der [&ndlichen Region ene solche Expanson
tragen kann.

Manche Firmen entscheiden sch, die Aufgabe der Kundinnenbetreuung an externe,
spezidiserte Betriebe zu vergeben, welche kurzfridtig, flexibe und kostengiingtiger verfligbar
snd. Dabel werden haufig auch Risken ausgel agert, welche letztlich auch auf die Beschéftigten
in diesen Outsourcing- Diengtleistungsbetrieben Uberwdzt werden; ein Beispid daftr stdlt der
Fdl Qualicall dar: Nachdem dieses Cal Center sch unter anderem auf Grund enes
Grolauftrags eines Kunden aus der Telekombranche zur Ganze in eine Grol3stadt verlagerte,
um flexibleres Persond zu rekrutieren und schnellere Wachstumsspriinge vollziehen zu kénnen,
wurden die Forscherlnnen auf einer Call Center Verangtatung (ca. sechs Monate nach der
Untersuchung) davon informiert, dass dieser Grof3auftrag inzwischen ,, weggebrochen” wére
und Persona entlassen werden musste.

Innerhab von grofieren Unternehmen und Konzernen bevorzugt man interne Losungen, die
aufgrund von economies of scale nicht teurer as externe Varianten sind und den Vortell von
grolRerer Unternehmenskontrolle mit sich bringen. In manchen Branchen wiederum it die
Funktion Customer Service eine Uberlebenswichtige Kernfunktion, weswegen Outsourcing
nicht in Frage kommt.

Be Dublinair, Security und Special gibt esinterne Losungen:

6 Die Falstudie Cosmopol wurde vom irischen EMERGENCE-Team durchgefiihrt und stellt den
Komplementérfall zu Dublinair dar. Bei den internationalen Fallstudien war es das Ziel, bei transnatio-
nalen Verlagerungen an beiden Enden von Verlagerungen Interviews zu fihren, um ein differenzierteres
und ausbalancierteres Bild zu bekommen.
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= Be Dublinar handdt es sch um die Verlagerung von deutschsprachigen Fugreservierungen
eines paneuropaischen Cdl Center (einer anderen Fluglinie) in Dublin in das Cal Center
einer Huglinie in Wien; aufgrund des erforderlichen Airline-Wissens wéare eine Audagerung
an einen Outsourcing Diendleigter (wie etwa Qudicdl) nicht moglich bzw. aufgrund des
enormen Trainingsaufwandes zu aufwendig und teuer geworden.

= Ba Security geht es um den telefonischen Verkauf von Verscherungsprodukten, welches
erstens zum Kerngeschéft gehdren und zweitens aufgrund der Besonderheit der Produkte
(zB. Pendonsverscherungen) die Etablierung enes Vertrauensverhdtnisses erfordert;
dadurch erscheint eine Outsourcing-L 6sung ebenfdls as wenig erstrebenswert.

= Ahnliches gilt fir Special: Diesss multindionde Unternehmen ist im Versand von
Gebrauchsartikeln  fir gewerbliche Kundinnen (Zidgruppe: KMUs) aktiv und die
Bearbeitung der Bestellungen wird von Cal Center durchgefiihrt. Darliber hinaus geht es
hier — wie auch bal Security - darum, dass die Qudité des Kundinnenservice bel einer
internen LAsung besser Uberwacht und gewéhrle stet werden kann.

Quer Uber dle Fdlgtudien erstreckt sch das Verlagerungsmotiv der Kostenensparungen,
wel ches Uber verschiedenste Wege erreicht werden soll:

= Economies of scale im Zuge von Zentraiserungen erlaben eine Streuung der Fixkosten
(fUr 1T-Support, Training, Administration, Infrastruktur, etc.).

= Baetriebe, die in l&ndliche Regionen gehen, niitzen das Stadt-Land-Lohngefdle, nehmen
Forderungen der offentlichen Hand in Anspruch, und versprechen sch - auf enem
regionalen Arbeitsmarkt mit wenigen anderen Arbeitgebern - eine niedrigere Huktuation bel
den Agents, welche wiederum zu niedrigeren Kosten fihrt.

= Verlagerung von Arbet aus Abtellungen bzw. Einrichtungen mit direktem, personlichen
Kundinnenkontakt in Cal Center und damit ihre Umwandlung in eéWork; dies fuhrt -
aufgrund der Potenzide technologischer Weiterentwicklung und Mdogichketten von
Selbstbedienung per Internet - [angerfristig zu Kosteneingparungen durch Persona abbau.

4.1.3. Stadt oder Land sowie die Rolle des Arbeitsmarktes als Pull-Faktor

Bel der Verlagerung der Funktion Customer Service gellte sich in unseren dgterreichischen
aber auch den internationalen Félen die Arbatsmarktstuation als wichtigster Pushy respektive
Pull-Faktor heraus. Be Verlagerungen ig enersats eine Ansedlungstendenz in Iandliche
Regionen bemerkbar, in welchen man auf eine niedrigere Huktuation bem Persond hofft, well
es weniger Konkurrenzbetriebe gibt, welche die Agents abwerben; niedrigere Lohnniveausim
l&ndlichen Raum sowie Forderungen von dffentlicher Seite senken ebenfdls die Kogten (z.B.
urspriinglicher Standort Qualicalls, Ansediung der Siemens- Tochter ringo in Hollabrunn?).
Gleichzatig gibt es aber auch ene Ansedlungstendenz in Richtung Grof3stédte, in denen es

7 ringo beschéftigt zur Zeit mehr als 100 Mitarbeiterlnnen, in den nachsten zwei Jahren ist eine Auf-
stockung auf 350 geplant. Die neuen Call Center Agents sollen hauptséchlich aus dem Raum Holla-
brunn rekrutiert werden. Mit Uber 5.500 Schiilerlnnen und einem Output von rund 300 Maturantlnnen
pro Jahr bietet die Schulstadt Hollabrunn den optimalen Mitarbeiterlnnen-Pool.“ ttp://www.sie-
mens.at/ic/presse/hardcoded/20010611ringo.html, 11. Juni 2001).
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zwar mehr Cal Center Betriebe und ergo mehr Fluktuation, jedoch auch einen viel grof3eren
potenziellen Pool an passendem Persond gibt; bel der Falstudie Qualicall war dieser Faktor
ausschlaggebend fur eine Ubersiediung aus einer Klein- in eine GroRgtadt:

In einer Oderreichischen Kleingadt, die in ener ,Zid 1“-Region der EU-Strukturfonds
liegt, wird im Jahr 1998 ein Cdl Center in Betrieb genommen. Innerhdb von 3 Jahren
deigt die Zahl der Beschéftigten auf 50 Personen. Ein Grof3auftrag aus der Telekom:
Branche, der die Bewdtigung des ,Uberlaufs aus dem internen Cdl Certer des
Auftraggebers  enthidt, war mit den beschrankten Mdoglichkeiten zum flexiblen
Persondeinsatz nicht zu bewdtigen. Am bisherigen Standort konnten nicht gentigend
Teilzeitbeschéftigte gefunden werden, die bereit waren, zu stark variierenden Arbeitszeiten
zur Verfligung zu stehen. Dies war der Anlass fir Qualicall, das Cdl Center zur Ganzein
eine Grol3dtadt zu verlegen, wo es leichter i, die gewinschten flexiblen Arbetskréfte in
ausreichender Zahl zu rekrutieren.

Da abgesehen von der Fallstudie Spoecial, die eine Andedlung in Westtsterreich beschreibt, im
Rahmen diessr Forschungsarbeit Betriebe in Ostogterreich untersucht wurden, kann die
regionde Situation fir westliche Bundedander schwer eingeschétzt werden. Eine empirische
Studie aus Salzburg (Bohm et d. 1999) bestétigt den von uns auch im Osten Ogterreichs
festgestdIten Trend in Richtung Grol3stédte:

»Die Ansedlung von Cal-Center im l&ndlichen Raum ist bis dato gescheitert. Das
Arbeitskréftepotential der Gebirgsregionen entspricht nicht der Nachfrage der Ar-
beitgeberinnen. Neben dem Manko des Dialektes ist die mangelnde Verflgbarkeit
gungtiger, flexibel einsetzbarer, gut qualifizierter Arbeitskréfte (Studentlnnen,
Abendschiilerinnen) ein wesentliches Hindernis. Dies deckt sich mit Aussagen von
Cdl-Center-Betreiberlnnen, die dahin gehen, dass se zwar dem Bundedand Salz-
burg as Betriebsstandort eine wichtige Bedeutung beimessen, sich in ihrer kon-
kreten Standortpolitik jedoch auf die Stadt Sal zburg konzentrieren. (1999: S. 102)

Ansongten konnte bel unserer Falstudie Special ds auch von den Sdzburger Forscherinnen
éne drategische Ausiichtung von Cal Center Diendlestungen fir Kundinnen aus dem
sliddeutschen Raum kongtatiert werden; die Rolle Westosterreichs ds poterzidler Attraktor
fir Cdl Center Diendleisungen aus Siddeutschland kann zurtickgefuhrt werden auf die
Rahmenbedingungen ener  gindigeren  Arbetsmarktdtuation, etwas  geringeren
Personakosten, der Diaektstuation plus ener liberderen arbeitsrechtlichen Stuaion in
Oderreich.

Ob eher die Grofstadt oder eine Iandliche Region bevorzugt wird, héngt auch von der Art
bzw. vom Angebot des Cal Center ab: Wer ein transnationales Cdl Center errichten méchte,
wird sich in einer Metropole niederlassen, well dort eher eine Viefdt an Sprachen abgedeckt
werden kann bzw. snd Personen aus anderen Landern eher zu ener Verlagerung ihres
Wohnorts bereit, wenn ihnen dieser - auch hingchtlich kulturdler Angebote und Mdglichkeiten
der Freizeitgestdtung - attraktiv erscheint.

Im Rahmen der EMERGENCE-Beriebsalstudien krigalisert sch heraus, dass die
Verflgbarket von Cal Center Agents tellweise Uberschétzt wird bzw. kommt es in manchen
Regionen nach enem Cdl Center Boom mit zahlreichen Betriebsansedlungen zu enem
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Wettdreit um die Agents, was Huktuation und Kogen in die Hohe schndlen lésst (z.B.
Dublin). Der im nachsen Kapitd audfihrlicher dargestdllite Fal Cosmopol-Brandfree-
Dublinair (sowie eine anliche Falgtudie des belgischen EMERGENCE-Teams) behanddt
eine dezentrdisgerende Verlagerung aus einem paneuropaschen Cal Center in Irland nach
Oderreich, die motiviert war durch den Mangel an deutschsprachigen Agents in Irland. Wie
bereits weiter oben erwahnt, gehen manche Verlagerungen auf Entscheidungen zur réumlichen
Konzentration zurtick. Dabel sind regionale Push- Faktoren nicht von Relevanz. Doch kdnnen
regionde Arbetsmarktkontexte auch be diesen Verlagerungen eine Schitissdralle spiden,
wenn es nicht gelingt, am neuen zentrden Standort genug Agents aus ganz Europa zu
rekrutieren.

4.2. Mdglichkeiten der IKT und organisatorische Herausforderungen

Die Moglichkeiten der Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologen waren
und sind bel der Verlagerung von Customer Service von herausragender Bedeutung. Abseits
von Cal Center Technologien (wie CTI, ACD, CCD etc.8) sowie CRM?®-Software sind
insbesondere verkniipfte Kundlnnendatenbanken von grol3er Bedeutung. Gerade der Aufbau
diesr Datenbanken und die wetestgehende Standardiserung und Digitdiserung von
Informationen waren und sind fir das Funktionieren von Verlagerungen von zentrder
Bedeutung. Nun ein Beispid ener komplexen und gut funktionierenden Lésung aus der
Falgtudie Dublinair:

8 CTI = Computer Telefonie Integration, ACD = Automatic Call Distribution, CCD = Computer Call
Distribution.

CRM (Customer Relationship Management) unterstiitzt sémtliche Geschéftsprozesse, an denen Kun-
dinnen und externe Geschéftspartnerinnen beteiligt sind. Auf Basis eines besseren V erstandnisses der
Kundlnnen und ihrer Bedurfnisse, erhoffen sich Unternehmen die Kundlnnenzufriedenheit zu erhéhen
und den Umsatz zu steigern.

9
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Cosmopol-Brandfree-Dublinair

Wegen der prekéren Persondgtuation in Dublin© kam es bel der Huglinie Cosmopol in
gnem eaden Schritt zu ene Velagerung von (englischsprachigen) Hugreservie-
rungsénderungen aus dem paneuropéischen Reservierungszentrum nach Slidengland. Das
Dedinations-Unternehmen  Brandfree abetet ads Outsourcing Diendleigter  fir
verschiedene Huglinien und bietet absats von Hugreservierungen eine Vidzahl an
Diengleisungen an; am neuen Standort wurden mittlerweile 20 Arbeitsplétze geschaffen.
Brandfree wurde ausgewahlt, well normde Cal Center zu wenig Huglinienerfahrung und —
Know-how hétten, um diese Té&tigkeiten kompetent zu erledigen, und well es berets
K ooperationsvorerfahrungen gab.

Die Erfahrungen Cosmopols mit Brandfree flossen auch in die zweite dezentraliserende
Verlagerung nach Ogterreich ein, welche so gut wie reibungdos verlief: Es wurden ale
Betroffenen in Dublin in den Verlagerungsprozess einbezogen und mehr Zeit in Training
investiert. Als das 6derreichische Team online ging, schickten die Dubliner Beschéftigten
e-malls, in denen Se die neuen Kolleginnen begrifden. Die 8 Agents (plus Supervisor) in
Wien arbeiten ds ,, dedicated”- Team ausschligdich fir Cosmopol; diese Trennung von den
Dublinair-Agents, welche aufgrund der Inkompatibilitét der verwendeten eektronischen
Resarvierungssysteme der beiden Airlines gewdhlt wurde, hat fir die dedicated Agents
den Vortell, Sch auf ein Produkt spezidisieren zu kénnen, jedoch auch den Nachteil, dass
es ba Krankenganden und in Urlaubszeiten in solch enem kleinen Team eher zu
Engpassen kommt.

Deutschsprachige Anrufe bei Cosmopol in Dublin werden nach Wien umgdeitet: Da die
Offnungszeiten der beiden Center jedoch divergieren, nimmt Dublin weiterhin dle Anrufe
vor 8 Uhr morgens und 18 Uhr abends (Oterreichischer Zeit) entgegen; in Dublin ist das
Resarvierungszentrum von 8 - 23 Uhr Dubliner Zet gedffnet. Diese Arbetgelung
bedeutet, dass bel der Bearbeitung der Kundinnenwiinsche ein enhetliches Niveau
gegeben sain muss, was wiederum spezielle und hohe Anforderungen an die Kooperation
bzw. den Informationsrandfer impliziert: Alles mit Kundinnen Besprochene muss in der -
elektronisch im Informationssystem eingetragenen - Buchung dokumentiert sein (,, attention
next agent*), damit ein Agent in Dublin, der abends mit einem Anruf dessaben/derselben
Kunden/in konfrontiert ist, weil3, was passert ist; diesist aber auch innerhalb des Dubliner
Cdl Center tblich.

In der zatlichen Entwicklung diessr Velagerung ist festzugelen, dass nachtelige
Auswirkungen von physscher Diganz abnehmen: Die Anrufe der Wiener Agents beim
Helpdesk in Dublin werden permanent weniger, well vor Ort das Wissen Uber spezielle
Cosmopol-Vorgehensweisen wachgt. Ein pogtiver Verlagerungseffekt besteht auch darin,
dass es innerhab des Dublinair Cal Center zu einem informativen Synergieeffekt kommt,

10 | Action was required to break a vicious circle where agents were overworked, leading to high
turnover levels, high training burdens and further workload issues.” (Zitat aus der Cosmopol-Fallstu-
die IRL, S.5)
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well die Agents des Cosmopol-Teams und die Dublinair-Agents sich bel Fragen tber die
jeweiligen Produkte gegensaitig aushelfen konnen.

Auf dear Bads der Oderechischen und internationden Fdlsudien kénnen zum Thema
Technologie und Organisation folgende Punkte zusammengefasst werden:

Technologisch begtingtigende Komponenten von Verlagerungen snd ersens - im Vorfdd - die
Erarbeitung von stark sandardiserten Arbetsablaufen und die moglichst genaue Explizierung
von Arbatsschritten. Zweltens it ein hohes Ausmal3 an Digitaliserung von Informationen und
somit deren eektronische Zuganglichkeit erforderlich. Darliber hinaus kénnen eektronische
Wissengdatenbanken die wichtige Funktion Ubernehmen, den Agents ene Vidfdt an
Informationen, welche sie fir den Kundinnerkontakt brauchen, zur Verfligung zu stdlen; bel
Dublinair lauft im Cdl Center das Projekt, eine Wissensdatenbank zu erstellen, welche esden
Fugresarvierungsagents  ermdglichen  soll, schneller auf  brauchbare und  einheitliche
Informationen zuzugreifen, die derzeit jeder Agent in zahlreichen Ordnern fir Sch sdbst
verwdtet. Drittens snd Informationssyseme von zentrder Bedeutung, in denen dle
Operationen und Kundlnnenanrufe dokumentiert werden kénnen, wodurch rasch und effektiv
be jedem Kundinmenkontakt (egad welcher Agent an welchem Ort mit diesem/dieser zu tun
hat) dle vergangenen Interaktionsprotokolle und relevanten Daten verfligbar snd. Die Ausstat-
tung mit den weiter oben erwahnten Cal Center Technologien sowie gut funktionierende und
kogengingige Datenbankanbindungen gdten im Lichte unserer Fdlgtudien ds
» Grundausstattung”.

Telekooperationen: Aul¥er in unserem Ggterreichischen Fal Qualicall, wo der Standort eines
Cdl Center von enem Ort an enen anderen verlaget wurde, ziehen die meigen
Verlagerungen komplexe und kontinuierliche Fernkooperationen und -beziehungen mit
anderen Standorten (entweder des/der Auftraggeber/s oder anderen Abteilungen und
Standorten innerhab enes Konzerns) nach dch. Die Erfadhrung unserer Félle zeigt, dass
Verlagerungen gut geplant und durchdacht sein und kontinuierlich gepflegt werden miissen, um
zu funktionieren und erfolgreich zu sain.

Insgesamt kann gesagt werden, dass Verlagerungen dann gut verlaufen, wenn zwischen den
Beschéftigten an den involvierten Standorten ein Klima der Kooperationsbereitschaft besteht
und es kontinuierlichen Wissens- und Informationstransfer gibt. Eine kooperative Atmosphére
ig - dies mag wenig Uberraschend klingen - eher dann gegeben, wenn die Betroffenen in den
Entscheidungs- und Verlagerungsprozess aktiv eingebunden werden bzw. wenn die
Verlagerung nicht zu ener Bedrohung von Arbeitsplétizen und einer Beschneidung von
Arbetsnhaten gefiihrt hat. Die Fernbeziehung wird in manchen Fallen Gber die starke Nutzung
von Video- oder Telekonferenzen unterstiitzt; in den meisen Fdlen i man aber von der
Notwendigkeit regedmddger personlicher Treffen Uberzeugt, um fir ausreichenden
Informationstransfer zu sorgen und eine Atmosphére des Vertrauens zu schaffen: Daflr it es
wichtig, dass sch Mitarbeiterlnnen an verschiedenen Standorten auch personlich kennen und
mit der Simme am Telefon oder dem virtuellen Gegenlber auch eine rede Person verbinden.

Be Special etwa wurden in der Griindungsphase des dgterreichischen Standortes dle neuen
Mitarbeterlnnen  zum Schnuppern  in die  Europazentrde geschickt, um  die
Unternehmensphilosophie  besser  kennenzulernen. Da mit  dem  Special-Lager in

FCRB?\ Forschungsbericht 2/2002 "




Verlagerung von Call Center

Slddeutschland die engsten K ooperationsbeziehungen bestehen, wird jeder Agent mindestens
en Ma dorthin geschickt, um die dortigen Mitarbeiterlnnen kennenzulernen und Versandnis
fur die Abl&ufe in @nem vollautomatiserten Warenwirtschaftssystem zu entwickeln.

Fur Teamleterlnnen und Flhrungskréfte haben Verlagerungen héaufig den Effekt, dass ihre
Jobs nun regemédige bis hin zu intensver Reisetéatigkeit beinhdten, da persinliche Treffen
trotz Technologien wie Videokonferenzen flr unersetzbar gdten. Ganz im Gegensatz zum
kolportierten death of distance in der IKT-dominierten neuen Wt gibt es bel den hier
untersuchten Falgtudien zahlreiche Bemiihungen, die Auswirkungen physischer Diganz zu

verringern.

Abschlief?end kann festgehdten werden, dass - bel entsprechenden und passenden
technologischen sowie organisatorischen Voraussetzungen - eine Kooperation auf Distanz
zwischen Teams gut moglich; kaum vorgtdlbar war bel den Befragten die Verlagerung von
Cdl Center Arbet an Einzdpersonen in Form von Tdehemarbat: Abgesshen von
Beflrchtungen in Richtung mangelnde Kontrolle und Quaditéisscherung der angebotenen
Diengleisungen wirde dies auch hingchtlich Zussmmenarbet, Kommunikation und
Informations- und Know-how-Transfer eine deutliche Komplexitétssteigerung bedeuten, die
vonsaiten des Management nicht ersirebenswert it.

4.3. Call Center Agents

4.3.1. Struktur der Beschéftigten und Beschaftigungsbedingungen

Die formden Qudifikationsanforderungen snd bel Cdl Center Agents nicht sehr hoch: Eine
schndle Auffassungsgebe, Beagtbarkeit und soft  skills gehen hoch im  Kurs
Fremdsprachenkenntnisse sind ebenfalls von grol3er Bedeutung; EDV-Kenntnisse werden
verlangt. Das Qudifikationsprofil i neben anderen Faktoren wie Bezahlung,
Tellzeitdienstverhdtnissen etc. ein wesentliches Kriterium, welches Frauen fUr diese Arbeit
.pradeginiert’, wel gerade ihnen die eforderlichen Kompetenzen qua Geschlecht
zugeschrieben werden:

. Es wird versucht, mannliche Bewerber zu forcieren, um einen Mix
hineinzukriegen. Ich wirde sagen, das ist vielleicht auch von der
Gehaltsstruktur her rihrend, es ist nicht unbedingt ein hoch bezahlter Job
hier. Esist aber sehr wohl ein anstrengender und fordernder Job. Und das ist
einfach etwas, was historisch eine Belastung ist, die Frauen am ehesten
aushalten. Und von der Arbeitsbelastung her bzw. auch vom finanziellen
Aspekt her als Zweitverdiener am ehesten tragbar ist. Als Alleinverdiener als
Agent im Call Center ist esrelativ schwierig.” (A2/1-17))

In der Geschlechterverteilung kommt esim Zuge von Verlagerungen zu wenig Verschiebungen,
well Customer Service berets vor den Verlagerungen ein berwiegend weiblich besetzter
Arbeitsbereich war. In dlen untersuchten Call Center betrug der Anteil der weiblichen Agents
zum Zetpunkt der Befragung ca 80%. Der Grofdell der Beschéftigten in den
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Fdlgstudienbetrieben war jinger ds 30 Jehre. Eine dtersmddge Durchmischung wird as
winschenswert gesehen, um gruppendynamisch fir Ausgewogenheit zu sorgen.

Hinschtlich Bezahlung bewegen sich die Einstiegsgendter ba den befragten Unternehmen fir
Vollzatdienstverhdtnisse zwischen € 1.380 (ATS 16.000) bel Dublinair und € 1.170 (ATS
19.000) brutto bei Qualicall, wobe Einstufungen nach Vordienstzeiten, Vorriickungen und
leistungshezogene Gehdtserhthungen je nach Cal Center unterschiedlich angewendet bzw.
gehandhabt werden, was eine vergleichende Einschétzung der Bezahlungssituation erschwert.

Be Dublinair und Special stehen 80% der Agents in eénem Vallzatdiengverhdtnis, be
Qualicall 60% und bei Security Snd ca die Halfte der Agentsin Vollzatbeschéftigung.

Das Verhdtnis zwischen Vallzeit- und Tellzat-Kréften ist enersats stark abhéngig davon, in
welchem Ausmal es zu Anrufspitzen kommt, zu welchen eine zusitzliche Telzetbe egschaft
fir Verstarkung sorgen muss, und anderersdits von den Offnungszeiten des Call Center.
Dublinair und Special haben Offnungszeiten von 8 - 18 bzw. 9 - 19 Uhr (wochentags) sowie
verkirzten Betrieb am Samstag, wogegen esbel Qualicall 24- Stunden-Betrieb gibt:

» Wir missen flexibel bleiben, um die jeweilige Menge an Anrufen, die
tagsiber, nachts oder wie auch immer hereinkommen, auch wirklich
bewaltigen zu kbnnen. Dazu brauchen wir auch Personen, die man dann um 6
Uhr noch anrufen kann, die in der Nahe wohnen und sagen, hast du ab 8
Uhr 2 Stunden Zeit, weil heute ist so viel los und es gibt doch eine
Werbeeinschaltung im ORF, und da missen eben um 10 Leute mehr da sitzen
alsnormal.” (A4/2-4))

Im Fdle von Dublinair kommt es be den Hugresarvierungen nicht zu solch extremen
Anrufspitzen; Special wiederum verwendet ausgetiftelte Mailingplane, um das Anrufvolumen
zu regulieren: Die Kadoge werden zdtlich versstzt und nach Podldtzahlen gedtaffet
ausgeschickt, damit der ,Cdl-Traffic* steuerbar und abschétzbar bleibt. Bei Outsourcing-
Diendleistern wiederum wird oben geschilderte Flexihilitét potenzidlen Auftraggebern jedoch
angeboten, um Auftrége zu lukrieren; gerade Diengtleistungen wie ein 24- Stunden-Betrieb und
grortmogliche Hexibilitét gehdren zum Leisungs- Portfolio vider Cal Center. Security betreibt
en internes Call Center, jedoch kommt es auch hier nach Werbeainschatungen im Radio, wo
das Produkt Smple (anonymiserter Produktname) beworben wird, zu Anrufspitzen, die mit
dem flexiblen Einsatz von Teilzeitpersond abgedeckt werden kdnnen.

Wenn von Tellzetbeschéftigungen die Rede is, dann snd meistens Diengverhdtnisse bzw.
freie Diengtvertrége im Ausmal? von 20 Wochenstunden gemeint; bei Dublinair und Qualicall
geht man davon aus, dass es darunter wenig Sinn macht, jemanden anzugtellen: Gearingflgige
Beschéftigungen mit Verdienstgrenzen von ca ATS 4.000,-- gestdten Sch be Qualicall ds
problematisch, well die Aufgabenstelungen dermal?en kompliziert und schndllebig Sind, dass
Personen, die lediglich 10 Stunden in der Woche m Cdl Center Snd, zu vid Zet mit dem
,Up-daten” ihres Informationsstandes zubringen wirden und kaum produktiv ds Agents
arbeiten konnten.

Eine Tétigkeat im Cal Center wird von den befragten Flhrungskréften bewertet a's Chance fir
einen beruflichen Wiedereingtieg nach Karenz oder Arbeitdosigkeit sowie as Moglichkelt fir
junge Leute, Sch Branchenwissen und Diengtleistungsorientierung zu erwerben. Interviewt man
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Agents, dann hort man von diesen, dass obiges zwar stimmt, der Job jedoch auch as so
belagend und audaugend!!l empfunden wird, dass man ihn nicht langer ds enige Jahre
durchhdlt. Da eine Kariere im Cal Center nur fir wenige moglich ist bzw. en Aufdieg
hauptsachlich zur Position des/der Teamletersin moglich ist, verabschieden sich vidle wieder
aus dieser Tétigkeit. Manche Agents sehen den Job ds erste Stufe auf einer CC-internen
Karierdeiter; fir vide gdlt die Téatigket enen (Wieder-)Eingeigerinnenjob nach Karenz,
Studium, Arbeitdosigkeit, etc. dar, der langerfristig wenig zu bieten hat. Zum Thema Frauen
und Karrierechancen konnte festgestelIt werden, dass sich der weibliche Uberhang auf Agent-
Ebene auch in den Managementetagen widerspiegelt.

Da Cdl Center Beschéftigungen immer wieder ds Eingiegschance fir Wiedereingteigerlnnen
angepriesen  werden, <ollte  eindringlich  darauf  hingewiesen  werden, dass die
Bezahlungsstuation und die Redité flexibler Arbeitszeiten gerade fur die Gruppe der
Wiedereingteigerinnen enen Start in dieser Branche erschwert; dies betrifft inshesondere
externe Cdl Center. Be Special et sich die Situation wieder anders, aber auch zu ungunsten
der Wiedereingeigerinnen da:  Die Nachfrage nach Talzatgdlen wée bel
Wiedereingeigerinnen gegeben, jedoch kénnen und méchten diese dle vormittags arbeiten,
was die restliche Belegschaft mit spéteren Diendtzaiten zu tragen hétte. Da die Befragten
annehmen, dass dies zu Unzufriedenheit innerhdb der Beegschaft fihren wirde, it man
diesbezliglich skeptisch und bevorzugt die faire und aowechsdnde Auftelung von Frih- und
Spétschichten auf die Vollzeit-Belegschaft.

4.3.2. Offene Tiren statt Betriebsrate

In den untersuchten Fallen fallt auf, dass gewerkschaftliche Organisation sowie Betriebsréteim
Cdl Center einen geingen Stdlenwet haben: Be Qualicall hdt das Management
herkdmmliche Vertretungsorgane wie enen Beriebgat fur nicht notwendig; Stattdessen
wurden auf Initiative des Management Agentensprecher as Vermittiungsorgan zwischen
Arbeitnehmerinnen und -geberlnnen geschaffen, die jedoch im Vergleich mit Betriebsrdten
machtlose Akteurlnnen sind. Dazu meinte der Cdll Center Leiter von Qualicall:

, Das war eigentlich die Instanz, die sie [die Agents] haben wollten.” (A4/2-
20)

Beim internationden Konzern Special gibt es am ¢sterreichischen Standort keinen Betriebsrat,
hier baut man auf ene Politik der offenen Turen: Dies soll heil¥en, dass in einer offenen und
wohlgesonnenen Atmosphére mit rdaiv flachen Hierarchien Agents mit ihren Vorgesetzten
Uber dles reden konnen; flankiert wird dies vom Du-Wort. Auch in viden anderen
europdischen Fdlstudien zur Funktion Customer Service wurde von open-door policy as
Betriebsratsersatz berichtet. Bel Qualicall wurden die Agentensprecher Gbrigens eingerichtet,

11 Zu den wichtigsten Belastungsfaktoren im Call Center zahlen die Gesprachsanzahl, der Arbeitsdruck,
die Gerauschkulisse in Grof3raumbiiros sowie stimmspezifische Belastungen; letztere kénnen sich bei
einer langeren Vollzeittdtigkeit zu chronischen Stimmerkrankungen auswachsen. (Raestrup, Bernhard/
Sportelli, Anja, Schlechte Stimmung im Call-Center, Computer-Fachwissen 1, 2001, S.19-25)
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well die offenen Turen zum Management aufgrund von impliziten Hierarchien nicht ausreichend
genutzt wurden.

Aus den Ogerreichischen sowie den europdischen Fdlstudien kénnen vorerst folgende
Schlussfolgerungen gezogen werden, welche die mangelnde Présenz und Etablierung von
Betriebsréten in Call Center erklaren konnten:

a) Diejugendliche Altersstruktur wird von den Firmen zwar ds nicht optima betrachtet und
man winscht sch mehr Durchmischung; hindchtlich gewerkschaftlicher Organisation und
betrieblicher Interessenvertretung kommt diese junge Belegscheft (ohne Naheverhdtnis zu
gewerkschaftlicher Politik) den Managementinteressen aber sehr gelegen, well von diesen
wenig Widerstand und Forderungen nach besserer Bezahlung und Arbeitsbedingungen zu
ewarten ist.

b) Dierdativ junge Cal Center Branche war bisher vor dlem von Aufbruchsstimmung, Erfolg
und Expanson geprégt war, wodurch vide Beschéftigte die Notwendigkelt ener
Interessenvertretung  vidleicht nicht sahen.  Waeiters  kdnnen  leistungsorientierte
Bezahlungssysteme und Pramien fur besondere Teamlestungen zu einer Individuaiserung
von I nteressen beitragen.

¢) Ein hoher Antell an atypischen Beschéftigungsverhdtnissen wie freie Dienstvertrége hat
Auswirkungen auf Gewerkschaften und Betriebsrat, da die Vertretung dieser ,, Atypischen”
Neuland darstellt.12

d) Letztlich sehen manche Agents ihre Verweildauer im Cdl Center ds befrigtet, wodurch
gch fir se ein gewerkschaftliches oder betriebsrétliches Engagement nicht rentiert; dies
wurde in Interviews mit Gewerkschafterlnnen in Itdien themaisiert und kdnnte tellweise
auch fur Ogterreich zutreffen. Es kann davon ausgegangen werden, dass eine hohe
Fluktuation auch auf Existenz und Funktion eines Betriebsrates Auswirkungen hat.

43.3.  Training und Fluktuation

Die Schulung der neuen Agentsim Zuge von Verlagerungen it tellweise nur fir einige Wochen
anberaumt, teilweise ergreckt sich das Training Uber mehrere Monate. Das Eingtieggtraining
bestehnt meistens aus der Vermittlung von Cdl Center Skills wie Teefonverhaten sowie
Fachwissen, welches dark betriebsspezifisch i und schwer extern erworben und
vorausgesatzt werden kann. Auch wenn dieses Training relativ kurz igt, gelten die Agents oft
ers nach einigen Monaten as so weit ds ,,ausgebildet”, dass sie ihre Aufgaben routiniert und
kompetent erfiillen kbnnen.

Wenn Agents bei Special engeigen, dann durchlaufen Se Ublicherweise folgendes
Trainingsprogramm: &) Jeder Mitarbeiterln beginnt mit Faxeingabe und macht Sch in @nem
Zeitraum von ca. 6 - 8 Wochen mit dem Kataog, Artikelnummern, Farben etc. vertraut sowie
absolviert Produktschulungen. b) Es folgen 6 - 8 Wochen telefonische Bestellannahme ohne

12 |n der bereits erwahnten Befragung von Vienna Calling lag der Anteil an atypischen Beschéftigungs-
verhaltnissen bei insgesamt 37% - verteilt auf 21% freie Dienstvertrége und 16% Werkvertrage (http://
www.viennacalling.at/htm/f_schrit3.htm).
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Kundenservice. ¢) Nach weiteren 4 - 6 Wochen praxisbezogener Kundenserviceschulung ist
die Grundaushildung der Agents beendet. Somit dauert es in Summe ca. 4 - 6 Monate, bis
en/e neuer Mitarbaiter/in am Telefon und hingchtlich Produktkenntnissen fit ist.

Zwischen den Fdlstudien variierte jedoch das verlangte Fachwissen und ergo die Dauer der
erforderlichen Einschulung je nach angebotener Dienstleistung; bel Security zum Bespid snd
die Agents bereits nach einigen Wochen fit fir den Verkauf des Produktes Smple. Inhdtlich
erstrecken sich die Aufgaben in Cdl Center von einfachen Auskiinften und Bestellungen (z.B.
Versand von Informationsmateria oder Kadogen) bis zu anspruchsvollen Tétigkeiten, die
umfassendes Fachwissen und kontinuierliches Lernen involvieren. Bel Qualicall zum Beispid
gibt es immer wieder umfangreiche Skripten, die von den Agents innerhadb weniger Tage
gelernt werden miissen, um sich binnen kirzester Zeit ausreichend Kontext- und Frmenwissen
zu erschliel¥en, um fir einen neuen Auftraggeber arbeiten zu kdnnen.

Das Thema Fuktuation ist fir Cal Center Betreiberlnnen en hefles Eisen, denn hohe
Fluktuation fihrt zu explodierenden Kosten, well kontinuierlich Betriebss und Erfah
rungswissen verloren geht, welches wiederum aufgebaut werden muss. Mit ener
mehrwochigen Einschulung dleine ist es dabe nicht getan, dain viden Sparten Agents einige
Monate geschult werden miissen, bis Se sdbsstandig und routiniert arbeiten konnen.
Abgesehen von dem enormen Know-how-Trandfer und Trainingsaufwand, den eine hohe
Huktuation nach sich zieht, it die Kontinuité des Betriebs und damit auch die Qudité des
Customer Service geféhrdet, was wiederum hohe indirekte Kosten verursachen kann, wenn
Kundinnen verloren gehen. Insofern simmt das mitunter kolportierte Image von Call Center
Tétigket as Fliefandarbeit, die von austauschbaren Agents gemacht werden kann, nicht mit
der Redlitét der Arbeit in Call Center Uberein.

Hinter einer hohen Fluktuation verbirgt Sch in manchen Falen eine Rekrutierungsproblematik:
Zahlreche Andedlungen von Cdl Center an einem enzigen Standort konnen zu einer
zwischenbetrieblichen Konkurrenz um Agents fuhren, welche wie im Fdle Dublin in
aggressven headhunting Praktiken ausufern kann. Es wéare anzunehmen, dass ein Mangd an
Agents zu einer Anhebung von Bezahlung und besseren Arbeitsbedingungen fihren wiirde
oder zu einer St&rkung der Belegschaften as kollektive Akteurlnnen; diese nahdiegende
Schlussfolgerung it a@ber nicht immer zutreffend. Manche Betriebe Uberlegen, nach neuen
Standorten aufzubrechen, wo Call Center Agents noch keine begehrte ,Mangdware® sind;
manche Betriebe méchten ihre Agents nicht via hthere Gehdter binden, sondern versuchen die
Arbeitsatmosphére (bel Qualicall zum Bespid durch das Einrichten von ,,Fun-Teams') zu
verbessern.

Innerhalb Ogterreichs gibt es in landlichen Regionen eine tendenzidll niedrigere Auktuation
(z.B. be Special betrégt diese nur wenige Prozent, was neben einem Mangd dternativer
Arbeitgeber und dem jugendlichen Alter des Gsterreichischen Standortes aber eventuell auch
mit Arbeitsnhdten und Bemihungen, ene gewisse ,Wohlfihlatmosphére® zu schaffen,
zusammenhdngen  komte); jedoch kan e in  |&xdichen Gebigen zu
Rekrutierungsschwierigkeiten kommen, wenn Betriebe expandieren mochten und der lokae
Arbatsmarkt nicht genug Arbatskréfte zur Verfiigung stellen kann.
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Dublinair, Security und (nech der Verlagerung nun auch) Qualicall snd im grof3stédtischen
Raum angesieddt, wodurch se einem htheren Fluktuationsrisko ausgesetzt snd, was aber
aufgrund der Situation auf dem lokalen Arbaitsmarkt bisher nicht zu Rekrutierungsengpassen
geftihrt hat.

Es soricht eniges dafur, dass die Call Center Branche - unter anderem aufgrund der
Weiterentwicklung in Richtung Customer Care Center - Schin einem Lernprozess befindet, in
welchem schlussendlich Kosten-Nutzen-Kakile dazu fuhren kénnten, Call Center Agents
nicht as jederzeit ersatzbar und austauschbar zu schen und datt dessen bessere
Arbeitsbedingungen inklusive aitraktiver Bezahlung zu bieten. Dies erfordert jedoch - wie
schon weiter oben angesprochen - auch saitens der Arbeitnenmerlnnenschaft kollektive
Bemihungen, flr die eilgenen Interessen enzutreten.

4.4, Nachhaltigkeit der Verlagerung von Customer Service

Insgesamt gesehen entsteht der Eindruck, dass Verlagerungen bzw. Betriebsangedlungen
langerfristig angelegt sind bzw. die Intention besteht, die Customer Service Aktivitdten auf
Dauer zu verlagern. Es kann sch aber schon nach rdativ kurzer Zeit herausstellen, dass
dauerhaft geplante Ansediungen doch nur vortibergehend sind. Im Gegensatz zu manchen
internationden EMERGENCE Féllen handdlt es sch be den ogerreichischen Cal Center
nach Einschétzung der Forscherinnen — auch aufgrund der giingtigen Arbeitsmarktsituation an
viden urbanen und l&ndlichen Standorten — um stabile und nachhatige Angedlungen. Jedoch
sollte bedacht werden, dass es sch — vor dlem be outgesoucten - Cal Center
Diendleisungen insgesamt um Aktivitdten handdt, die grof3er Unsicherhat unterworfen ist:
Wenn Outsourcing Diendleigter den ,,Overflow” fir interne Cdl Center der Auftraggeber
machen, dann wird bel snkenden Kundinnenkontakten zuerst das externe Call Center und
dessen Vertrag mit dem Auftraggeber betroffen sein. Dassalbe gilt fir konjunkturell bedingte
Schwankungen oder wirtschaftliche Einbrtiche in der Folge von palitischen Ereignissen wie den
Vorfdlen vom 11. September 2001.

Zusammenfassend  konnen  (vor  dlem  unter  Berlickschtigung der  internationalen
EMERGENCE-Ergebnisse) folgende Risken identifiziet werden, die zu ener weiteren
Verlagerung bzw. Persondeingparungen  fuhren konnten, und auch fur Osterreich
Beriicks chtigung finden sollten:

Kurz- bis mittelfristig: Aufgrund eines regionden Cdl Center Booms und daraus
resultierender zwischenbetrieblicher Konkurrenz um das Persona und/oder aufgrund der
Angedlung von multinationden Customer Service Center (die nicht ausreichend native
speakers rekrutieren kdnnen) kann es zu Arbeitsmarktengpéssen kommen. Dies bedeutet aus
Sicht der Arbeitnehmerlnnen vorerst gute Beschéftigungschancen, dasiein der Rolle desraren
Agents bessere Konditionen fordern kénnen und sich ihre Arbeitgeber aussuchen konnen;
jedoch kann eine solche Situation manche Firmen zu ener Abwanderung animieren. Gerade
das hohe Ausmd?d an Digitdiserung von Informationen und Standardiserung von
Arbeatsablaufen, welche fir die Andedlung/Verlagerung des verlagerten oder zentrdiserten
Cdl Center erarbeitet und entwickdt werden mussten, kann as Erleichterungsfaktor fir
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potenzidlle wetere Verlagerungen dienen. Es snd dso nicht nur Erfahrungen mit
Verlagerungen gegeben, sondern die verlagerte Arbeit it so organisert, dass ein weiterer

Ortswechsd leichter moglich i

Langerfristig: Welterentwicklungen in interaktiven Webtechnologien und Sdbstbedienung per
Internet, welche das Kundinnenverhdten und die Nachfrage nach live operating support
beeinflussen kénnten Diese technol ogischen Entwicklungen deuten darauf hin, dass die Anzahl
der Agents in Cdl Center zurlickgehen wird, die verbleibenden Arbeitspléize aber hther
qudifiziete sa8in werden, was wiederum mehr Inveditionen in die Qudifizierung der
verblebenden bzw. zukinftigen Belegschaft von Customer Service Center nach sich ziehen
wird.
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5. ZUSAMMENFASSUNG: BESCHAFTIGUNGSWIRKUNGEN VON
VERLAGERUNGEN

Zie der vorliegenden Forschungsarbeit war die Andyse von Verlagerungen von éWork durch
exemplarische Betriebsfdlstudien. Es wurde die Ansediung und Verlagerung von Software-
Entwicklung und telefonischer Kundenbetreuung in Cal Centers untersucht. Zentrale Fragen
waren die Motive der Angedlung bzw. der Verlagerung, die technisch-organisatorischen
Voraussetzungen, die organisatorische Umsetzung der Velagerung sowie  die
Beschéftigungswirkungen am urspringlichen und am neuen Standort. Als eéWork bezeichnen
wir jede Arbalt, die in enger Anbindung an Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKT) und damit vorwiegend an einem Bildschirmerbeitsplatz ausgefiinrt wird und bel der die
réumliche Distanz zum Betrieb oder zum Kunden durch eine Telekommunikationsverbindungen
Uberbrtickt wird. Der Schwerpunkt der Andyse lag auf ,, kollektiven” Formen von éWork, aso
nicht bel der individudlen Teleheimarbeit oder mobilen Telearbeit, sondern beispielsveise bel
ausgelagerten Cal Center, bel der Verlagerung ganzer Software- Entwicklungsainheiten oder
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen.

Die Ergebnise unserer Erhebungen bedtédigten, dass man nicht enfach von den
informationstechnischen Moglichkeiten ausgehen und daraus Aussagen Uber die Verlagerung
der Arbeit ableiten kann. Wie schon die langjdhrige Diskusson Uber Teleheimarbat gezeigt
hat, fuhren technische Potenzide dlen noch nicht zu besimmten organisatorischen
Vednderungen. Erfolgversprechender it es, die  Konkurrenzstuation und  die
Geschéftssrategien von Unternehmen in ihrem Branchenkontext zu bertickschtigen und
danach zu fragen, wedche abetsorganisatorischen Ldsungen die in den
Reorganisationsstrategien  der Unternehmen  angdegten  Nutzungsformen  der  IKT
hervorbringen. Aber auch wenn Unternehmenssrategien eine Verlagerung von eWork nahe
legen, well dadurch Kosten gesenkt oder Knappheiten am lokalen Arbeitsmarkt Uberwunden
werden konnen, it zwischen leicht und weniger leicht verlagerbaren Unternehmensfunktionen
und Tétigkeiten zu unterscheiden.

Esig aber nicht zu leugnen, dass die neuen IKT eine Reihe von Tétigkeiten ortsunabhangiger
machen. Und es zeigte Sch insbesondere am Belgpid des dgterreichischen Kleinbetriebs fir
Webdesign, dass nicht nur internationale Konzerne Arbeit in andere Lander audagern konnen.
Das grole Angebot an hoch qudifizierten IT-Fachkréften in Indien beispidsveise seht so
gesehen den Ogterreichischen Betrieben prinzipiell offen. Ja es gibt von Seiten der indischen
Unternehmen sait der Krise der new economy in den USA sogar verstérkte Bemiihungen, den
europaischen Markt zu bearbeiten. Folgt daraus, dass die I T-Arbeitskréfte in Ogterreich nun
einer massiven Konkurrenz aus Indien (und Mittel osteuropa) ausgesetzt sind — auch ganz ohne
greencard und bel geschlossenen Grenzen?

Die Ergebnisse der Fdlgtudien zeigen vidfdtige Moglichkeiten der Verlagerung von eWork
auf. Sie lassen aber auch erkennen, dass Schreckensszenarien unangebracht sind, well es nach
wie vor gravierende Hindernisse fir Verlagerungen und grolie Vorteile fiir die Ausfiihrung von
Aufgaben im Land gibt. Nicht jede Aufgabe 18st Sch s0 gedtdten, dass Se ausgelagert und
verlagert werden kann und nicht in alen Betrieben sind die organisatorischen V oraussetzungen
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dafUr gegeben. st etwa fir die Software-Entwicklung ein enger Kontakt mit den Kunden im
Inland erforderlich, kdnnen Uberhaupt nur Teilaufgaben verlagert werden.

Im folgenden wollen wir die Ergebnisse der Falstudien unter Einbeziehung der Befunde des
internationalen EMERGENCE-Prgjekts im Hinblick auf die Beschéftigungswirkungen von
Verlagerungen zusammenfassen. Die im zweiten Kapitd beschriebenen verschiedenen Typen
von Velagerungen lassen hochst  unterschiedliche Beschéftigungswirkungen  erwarten.
Ersetzende Verlagerungen, dso der Abbau von Arbeitspldizen an enem Standort und der
Aufbau an einem anderen, wirken sich per definitionem negetiv auf die Beschéftigung am
urspriinglichen Standort und positiv auf die Beschéftigung am neuen Standort aus. Unter den
Oderreichischen Falgsudien wurden zwe solche Verlagerungen untersucht: Durch die
Audagerung der Datenerfassung von Flighty nach Indien gingen am Osterrel chischen Standort
60 Arbeitsplétze verloren. Es kam aber zu keinen Kiindigungen durch den Arbeitgeber. Einige
Beschéftigte kiindigten von sich aus oder gingen in Karenz, die Mehrzahl wurde in andere
Abteilungen versstzt. Bel Qualicall gingen am urspringlichen Standort in einer Kleingtadt ca
50 Arbeitspléze durch die Verlagerung verloren. 30 Beschéftigte gingen mit dem Betrieb mit
und behidten so ihre Beschéftigung. Fur die Gbrigen war es aufgrund der lokaen Arbets
marktstuation schwer, in der gleichen Stadt wieder Arbat zu finden. Am neuen Standort des
Cdl Center-Betriebs wurde nach der Verlagerung ein Persondstand von 85 Personen
ereicht. Anlass fur die Verlagerung war ja en Grofjauftrag, fir den am urspringlichen
Standort nicht genligend flexibel einsetzbare Arbetskréfte gefunden werden konnten.

Die pogtiven Beschéftigungseffekte in den Zidregionen kdnnen in Summe recht bedeutend
sein. So wuchsen die Tochtergesdllschaften des Gsterreichischen Unternehmens Crownsoft in
den mittdosteuropéischen Nachbarlandern innerhalb weniger Jahre auf jewels mehrere
hundert Beschéftigte an. Auch andere internationde Unternehmen seddten sich im Laufe der
1990er Jahre in den Hauptstadten diesr Lander an. Die insgesamt sehr positiven
Beschéftigungseffekte lief¥en die Fachkréfte knapper werden und Fluktuation und Gehdter
gdeigen. Crownsoft lief3 sch in der Folge auch in kleineren Univergtétsstédten in Mittel- und
Osteuropa nieder, um weiter expandieren und niedrige Personakosten nutzen zu kdnnen.

Der Zuwachs an Arbetsplétzen in den Nachbarlandern durch Verlagerung der Software-
Entwicklung wirft frelich die Frage nach den Auswirkungen auf die Beschéftigung in
Oderreich auf. Wie bereits beschrieben handelte es sich im Fal von Crownsoft um ene
expansve Verlagerung ds Unternehmensdtrategie (Typ 11). Die Arbeitspldize an den neuen,
audandischen Standorten ersetzten jene an den dten, inléndischen dso nicht unmittelbar.
Dennoch igt deutlich zu erkennen, dass die Expanson im Inland gestoppt wurde, dass also
ohne Verlagerung mehr Beschéftigung im Inland entstanden wére. Vom Unternehmen wird
dlerdings argumentiert, dass nur durch die Expanson im kogstenglngigeren Audand die
Wettbewerbsposition des Unternehmens gehaten und damit auch der ésterreichische Standort
abges chert werden konnte. Man muss a'so zumindest in Rechnung stellen, dass die Expansion
wegen der in Ogterreich hoheren Kosten im Inland nicht in diesem Ausmalz moglich gewesen
wére. Inwiefern die damas grol®e Nachfrage auch hohe Preise vertragen hétte ist zwar
berechtigt aber miildg, weil der Konzern, dso das Mutterunternehmen von Crownsoft, die
Verlagerung zur Kostensenkung gewiinscht hétte.
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Interessant Snd an diesem Beispid auch die quditativen Beschéftigungseffekte: Durch die
Verlagerung von Programmierarbeit dnderten sch die Tétigketen am Ggterreichischen
Standort. Es wurden mehr Projektleiter bendtigt, wéahrend einzelne Personen mit
Programmiertétigkeiten keine Arbeit mehr hatten und in andere Abtellungen versetzt werden
mussten. Auch be Indie-Web.com wurde berichtet, dass sich der Inhat der Arbet im
Oderreichischen Kleinbetrieb durch die Audagerung der Programmierung nach Indien
verénderte. An die Stelle des Programmierens trat die Koordination von Projekten und die
Aufbereitung von Kundenanforderungen.

Im Lichte der internationden EMERGENCE-Fdlgtudien kann darin eine generdlle Wirkung
von Verlagerungen gesehen werden: Auch wenn die Anzahl von Arbetspldzen am
urspriinglichen Standort gleich bleibt, kann sich das Profil der Tétigkeiten so sehr @ndern, dass
dadurch die Beschéftigung der bisherigen Arbeitskréfte in Frage gestellt wird. So verlield eine
Reihe von Software-Entwicklern nach einer expansven, arbeitsmarktorientierten Audagerung
en Beliner Unternehmen, wel sich ihre Tétigkeit von der des Entwicklers zu jener des
Analytikers verschob. Wenn es aso heil¥, dass eine Verlagerung durch die damit erreichbare
Senkung der durchschnittlichen Kosten ene Sicherung der Beschéftigung auch am
urspriinglichen Standort bewirkt, it zu berticksichtigen, dass das zwar im Hinblick auf die Zahl
der Arbeitspldtze simmen, aber mit einem teilweisen Augtausch der Belegschaft einher gehen
kann. Betroffen snd davon in der Regd jene Arbatskréfte mit andardisierten Tatigkeiten,
welche leichter verlagert werden kénnen.

Fur die zwate untersuchte Unternehmensfunktion, die Kundenbetreuung und den
Teefonverkauf, gellen sch die Beschéftigungswirkungen etwas anders dar. Wahrend in der
Software-Entwicklung in den mittelosteuropédischen Nachbarléndern eine Konkurrenz fir die
Arbeitspléze in Oderreich entstanden ist, kommen Verlagerungen von Cal Center in die
Nachbarlénder wegen der Sprachbarriere nicht vor. Umgekehrt hat insbesondere Wien zwar
seinen Vortell, vide Bewohnerlnnen mit Kemtnissen in den Sprachen Mittel- und Osteuropas
zu haben. Aber die internationden Konzerne mit Osteuropazentrden in Wien betreiben die
tel efonische Kundenbetreuung wegen der Kostenunterschiede kaum von Wien aus.

Wie berets dargestellt konnen landliche Regionen davon profitieren, dass Unternehmen fur
ihre Cal Center-Standorte lokale Arbeitsmérkte suchen, die niedrige Personalkosten und
geringe Fluktuation erwarten lassen. Jedoch wird ene Ansedlung in Balungsdumen
angestrebt, wenn Fremdsprachenkenntnisse, wieim Fal von Dublinair, Sprachenvidfat durch
Immigration, wie fur paneuropéische Call Center, oder flexibe einsstzbare Arbetskréfte, wie
im Fal von Qualicall, benttigt werden. Dieses Ergebnis seht im Einklang mit den Befunden
aus dem internationden EMERGENCE-Projekt: Landliche und vor dlem abgeegene
Regionen kénnen nur durch niedrige Lohnkosten, Uberangebote am Arbeitsmarkt und
Subventionen Call Center-Arbeitspl&tze anziehen.

Ein durchaus Uberraschendes Ergebnis des EMERGENCE-Projekts trifft auch auf die
zusitzlichen ogterrechischen Falgudien zu: Wir waren davon ausgegangen, dass be der
Verlagerung von eWork Arbetsplétze verlegt werden und daher Beschéftigung in einer Region
verloren geht und in einer anderen gewonnen wird. Was wir nicht erwarteten, ist das hohe
Ausmal an Mohilitdt der Arbetskréfte. Biswellen gingen die Beschéftigten mit ihren
Arbetsplézen mit. In einem Fdl Uberseddte ein nicht unbetréchtlicher Teil der Belegschaften
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aus den sideuropdischen Landern in ein Benduxland, ds die friher vertellten Call Centers des
Unternehmens dort zusammengelegt wurden. Haufiger jedoch ist Mobilitét gefordert, weil die
neuen Standorte aufgebaut werden missen, ein Wissengtransfer erforderlich ist oder durch die
Verlagerung eine Kooperation zwischen atem und neuem Standort entsteht. Audandseinsiize
und umfangreiche Resetédligkeit snd die Folge Das kann fir besimmte Beschéftigte
Karrierevorteile bringen, wenn se namlich die Gelegenheit bekommen, sich durch den Aufbau
und die Letung enes Audandsstandortes zu profilieren. Vide snd jedoch von den so
verénderten Tatigketsprofilen ausgeschlossen, well fir se der Audandeinsatz oder die
héufigen Reisen wegen Familienverpflichtungen nicht in Frage kommen. Auch in dieser Hinscht
kann die quditative Beschéftigungswirkung fir bestimmte Arbetskréfte zum Verlust des
Arbatsplatzes fuhren.

Im Hinblick auf die quantitativen Beschéftigungseffekte erscheint uns abschliellend eine
wichtige Einschrankung angebracht: Auch wenn fedigestelt werden kann, dass ene
Verlagerung, insbesondere eine Expangon in en anderes Land, die Anzahl der Arbeitsplétze
im Inland nicht reduziert, weil Se es dem Unternehmen durch die Kostenvorteile erlaubt, den
Umsatz auszuweiten, lassen sch keine Schlussfolgerungen auf die Arbeitsmarktwirkungen
inggesamt daraus ziehen. Schliefdich ist es nahdliegend anzunehmen, dass das verlagernde
Unternehmen durch seine Kogtenvorteile andere inldndische Unternehmen unterbieten kann.
Die negativen Beschéftigungseffekte der Verlagerung treten dann nicht im verlagernden
Unternehmen, sondern bel dessen Konkurrenten auf. Dies i mit Falgtudien, die auf die
Mikroebene der Unternehmen abzielen, aber nicht erfassbar.

Die Effekte auf der Makroebene sind eine andere Frage und bedirfen ener getrennten
Untersuchung. Erste Anhdtspunkte dafir bietet die Betriebsbefragung, die im internationaen
EMERGENCE-Projekt durchgefiihrt wurde. Dabel zeigte sich, dass nicht weniger ds die
Hafte der Betriebe irgendeine Form von eéWork praktizieren. Sie haben also entweder eigene
Angestdllte an anderen Standorten oder zu Hause beschéftigt oder lagern Arbeit gestiitzt auf
IKT an andere Betriebe oder an Salbstandige aus. Die aus- und verlagerte Arbeit bleibt aber
meis in der gleichen Region: Nur etwa ein Finftel der Betriebe beschéftigt eWorkersin ener
anderen Region im eigenen Land und nur ca. 5% lagern Arbait in ein anderes Land aus. Dieses
Ergebnis deutet an, dass grenziiberschreitende Verlagerungen von Arbeit auf Bass von IKT
bisher nur in einem Teilbereich der Wirtschaft eine Rolle spiden.

Unsere Andyse von Verlagerungsprozessen machte aber auch deutlich, dass Moment-
aufnahmen zu diesem Thema rasch verdtet sein kdnnen. Der Konzentrationsprozess des
Kapitals schreitet unter den Rahmenbedingungen der neoliberden Globdisierung immer welter
voran. Die daraus folgende standige Reorganisation von Konzernen fuhrt immer wieder zur
Schlief3ung und Verlagerung von Betrieben. Im Laufe der 1990er Jahre wurden sukzessive
Kapazitéten zur Software-Entwicklung in den mittelosteuropdischen Transformationdandern
aufgebaut. Immer mehr Unternehmen machten Erfahrungen mit der Vergabe von Auftragen
nach Indien. Wegen der Expansion der IT-Branche insgesamt erfolgten diese Verlagerungen
nicht notwendigerweise auf Kosten der Arbeitsplétze in den EU-Léandern. Fir die Zukunft snd
aber zwel Agpekte zu berlicksichtigen: Ergtens stdlten wir fest, dass man zwischen dem
Aufbau von Betrieben und der tatsachlichen Verlagerung von Arbeit unterscheiden muss.
Waéhrend die Bnrichtung neuer Standorte auf Unternehmensstrategien zurtick geht, entscheidet
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sch die konkrete Verlagerung von Arbat innerhab der Geschéftsfelder, der Betriebe und der
Projekte. Es kann dso enige Zet dauern, bis die Unternehmendetung das mittlere
Management und die Projektleiterinnen dazu gebracht hat, die kostenginstigen
Persona ressourcen in anderen Landern tatséchlich zu nutzen.

Zweitens it anzunehmen, dass eine Krise der Branche die Wirkungen grundséizlich verandert.
Denn dann geht es nicht mehr darum, das Wachstum des Umsatzes, sondern das Ausbleiben
der Auftrage zu bewdtigen. In einer solchen Stuation konnen die neuen, kostenglingigeren
Standorte die besseren Karten haben, und die urspringlichen Standorte bekommen
zaitversetzt negative Beschéftigungseffekte zu spiren.

Be den Cdl Centers gelt sich wie oben dargestdlt die Frage der Nachhdtigkeit von
Ansedlungen und der damit einher gehenden Beschéftigung mit besonderer Brisanz. Zum einen
snd vide neue Cdl Center-Betricbe entstanden, die den ,Ubedauf* aus den
unternehmensinternen Call Center auffangen. Versegt dieser aufgrund des Nachfrage-
riickgangs in einer Branche, wie etwa jingst in der Luftfahrt, sind die ausgelagerten Betriebe
besonders gefahrdet. Zum anderen it eine Aus- und Verlagerung nur unter bestimmten
organisatorischen  Bedingungen mdglich. Sind solche Bedingungen aus Anlass ener
Verlagerung von Arbeit einmal geschaffen worden, dann it eine weitere Verlagerung leichter
madglich. Mit anderen Worten: Auch in diesr Hingcht konnte es sein, dass die oben
beschriebenen Hindernisse und Grenzen fir die Verlagerung von eWork sozusagen wahrend
einer Inkubationszeit gelten, aber wegen der fortschreitenden Reorganisation der Betriebe in
Zukunft immer weniger wirksam sind.
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