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ZUSAMMENFASSUNG

Um wettbewerbsfihig bleiben zu kénnen, setzen heute viele Unternehmen auf IT-Offshore-
Beziehungen, wodurch Teile von Unternehmensprozessen in entfernte Lénder ausgelagert
werden. Die Grundlage eines erfolgreichen IT-Offshore-Projekts bildet der sogenannte Wis-
senstransfer: Dabei muss das im Unternehmen vorhandene Wissen den Mitarbeitern im ent-
fernten Unternehmensteil nachhaltig vermittelt werden, damit diese ihre Aufgaben als Teil
einer globalen Wertschépfungskette wahrnehmen kénnen.

Ein effektiver und effizienter Wissenstransfer ist von einer Reihe kritischer Erfolgsfaktoren
abhdngig. Im Rahmen einer Fallstudie wird darum untersucht, welche Faktoren die Effektivi-
tat und Effizienz des Wissenstransfers massgeblich beeinflussen. Dadurch entsteht ein integ-
riertes Prozessmodell, welches dem Management eine fundierte Grundlage fir die Durchfih-
rung von IT-Offshore-Projekten und dem damit verbundenen Wissenstransfer liefert.



ABSTRACT

To ensure their ability to remain competitive, many companies go offshore, meaning that
parts of their business processes are relocated to a distant country. The basic principle of a
successful IT offshore project is the knowledge transfer: Thereby the available knowledge in
the company must be transferred to the employees of the distant company, so that they can
realize their mandate being a part of a global value chain.

An effective and efficient knowledge transfer depends on a row of critical success factors.
Therefore, the present case study will indentify the factors which have a considerable influ-
ence on the efficiency and effectiveness of the knowledge transfer. As a result of this, an inte-
grated process-model is proposed, giving the management a well established base for the
execution of IT offshore projects and the related knowledge transfer.



VORWORT

«In India, majority of the things works on adjustments, it may be adjusting
couple of extra people on a cab, adjusting to adapt and work with multicultural
environments, adjustments made to make the process fast or to get a quick so-
lution for the problem. In short, people in India always try to adjust to the situa-
tion somehow to get the best and quick results.»

Team leader, BANK IT Engineering, Indien

Im Rahmen meines Studiums an der Universitat Zirich habe ich mich besonders in den
Bereichen Informations- und Projektmanagement vertieft. Gleichzeitig war ich wahrend
sechs Jahren in der BANK tatig, die ich zu Beginn aus Mitarbeiter- und spater zunehmend
aus Management-Perspektive kennen gelernt habe.

Im Verlaufe der Zeit habe ich am starken Wandel des Unternehmens, von der Fusion bis
hin zur IT-Offshore-Initiative teilhaben konnen. Wahrend der Durchfihrung der For-
schungsarbeiten war ich selbst in einem IT-Offshore-Projekt tatig, wodurch ich mich mit
der Komplexitat des Wissenstransfers auseinandersetzen konnte. Die der Arbeit zugrunde-
liegenden Analysen wurden sowohl im heimischen als auch im entfernten Unternehmens-
teil vor Ort durchgefihrt. Dabei habe ich wertvolle Erfahrungen im Umgang mit verschie-
denen Kulturen machen kdnnen.

An dieser Stelle mdchte ich mich beim zustandigen Professor Dr. Gerhard Schwabe be-
danken, der mit seiner Initiative zur Arbeit angeregt und die Kooperation mit dem For-
schungspartner unterstitzt hat. Erik Wende hat in seiner Funktion als Betreuer mit seinem
grossen Engagement massgeblich zum Gelingen der Arbeit beigetragen: Ich mochte mich
herzlich dafir bedanken und wiinsche ihm viel Erfolg bei seiner Doktorarbeit. Ich danke der
Forschungspartnerin BANK, welche die vorliegende Arbeit grossartig unterstitzt hat. Aus-
serdem mochte ich mich bei allen Personen bedanken, welche an der empirischen Unter-
suchung teilgenommen und ihre Erfahrungen eingebracht haben.

ZUrich, im Frihjahr 2008 Daniel Gassmann
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1 POSITIONIERUNG

1.1 Motivation

«[...] there’s been a massive shift, which everyone has seen, over the last five to
ten years, in our ability in business to access talent all over the globe where [...]
ten years ago, you didn’t have the option to get access to that talent. [...] as you
see every day in the papers, companies are rethinking their operating model.
They’re making better decisions about what things should be done in what loca-
tions and why. In our business, our operating model fundamentally has been
around for the last decades [...]»

ClO, BANK, New York

Im heutigen kompetitiven globalen Markt sind Unternehmen darauf angewiesen, ihre Res-
sourcen effizient einzusetzen und ihre weltweite Infrastruktur und Prasenz auszubauen.
Die verscharfte Wettbewerbssituation bekommen dabei auch Finanzunternehmen wie die
BANK® zu spiren, die sich gegeniber einer immer starker werdenden Konkurrenz strate-
gisch positionieren missen (BANK, 2007d). Die BANK bietet Unternehmen, Institutionen,
vermdgenden Privatkunden weltweit und Retailkunden in der Schweiz, Beratung, L&sun-
gen und verschiedene Produkte an. Die knapp finfzigtausend Angestellten sind in Gber in
Uber finfzig Landern tatig und verwalten Vermdgen im Wert von mehreren hundert Milli-
arden Franken (BANK, 2008b). Mit Uber zehntausend Angestellten im Bereich IT ist das
Unternehmen ausserdem einer der fGhrenden IT-Dienstleistern im Finanzsektor (BANK,
20080).

Als global tatiges Finanzunternehmen verfolgt die BANK eine Wachstumsstrategie, welche
durch eine Reihe von Initiativen umgesetzt werden soll (BANK, 2008a). Grundlage dieser
Strategie bildet der Zugriff auf kostenginstigere Ressourcen, um so einen Wettbewerbs-
vorteil erlangen zu konnen.

* Bei der BANK handelt es sich um fiihrendes Schweizer Finanzunternehmen.
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Die Fertigungstiefe beschreibt den Anteil der Wertschopfungskette, welcher die BANK
selbst erbringt. Gemass einer Studie (Accenture, 2004) belduft sich die Fertigungstiefe von
Schweizer Grossbanken auf achtundachtzig Prozent. Experten gehen davon aus, dass sich
diese bis ins Jahr 2010 auf rund dreiundsiebzig Prozent reduzieren wird (Accenture, 2004,
S. 16). Zum Vergleich: Die Fertigungstiefe der Automobilindustrie wird bis dahin schat-
zungsweise finfzehn bis zwanzig Prozent betragen (Gottschalk, Kalmbach, & Dannenberg,
2005, S. 42). Bis anhin hat auch die IT der BANK einen Grossteil der Applikationen und Pro-
zesse selbst entwickelt und betrieben. Dies soll sich nun durch die Auslagerung ausgewahl-
ter Prozesse in entfernte Lander andern. Im Rahmen dieser Expansion werden auf ver-
schiedenen Kontinenten neue Unternehmenseinheiten gegrindet, um den globalen Ein-
satz von Personal und Ressourcen Uber Zeitzonen und Produkte hinweg zu ermdglichen.
Dadurch sollen Produkte und Dienstleistungen in hoher Qualitdt und zu niedrigeren Kosten
angeboten werden kénnen. Zudem kann sich das Unternehmen vermehrt auf Kernkompe-
tenzen konzentrieren und dadurch Managementkomplexitat reduzieren (BANK, 2007d).
Im Zusammenhang mit der Auslagerung von Prozessen in entfernte Lander wird haufig der
Begriff Offshoring verwendet. Dieser wird in Kapitel 2.2.2 ndher erlautert.

Wissen zahlt heute neben Arbeit, Kapital und Boden zu den wichtigsten Ressourcen eines
Unternehmens und kann einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil bieten (Bodrow &
Bergmann, 2003, S. 28). Das Ziel verschiedener Forschungsaktivitaten im Bereich des Wis-
sensmanagements ist es darum, Unternehmen im Umgang mit dieser wertvollen Ressour-
ce zu unterstutzen. Ein wichtiger Bestandteil des Wissensmanagements bilden die Vertei-
lung und der Transfer von Wissen innerhalb der Organisation. Bei der Auslagerung von
Prozessen kann der Wissenstransfer jedoch auch Gber Unternehmensgrenzen, Kontinente
oder Kulturen hinweg erfolgen. Als Schiisselfaktor beim Offshoring erfordert der Wissens-
transfer darum eine besondere Betrachtung (Hermes & Schwarz, 2005, S. 213). Diese muss
im Rahmen eines integrierten Prozessmodells erfolgen und dabei den kritischen Erfolgs-
faktoren Rechnung tragen. Dadurch kann das Management geeignete Massnahmen imp-
lementieren und einen effizienten und effektiven Wissenstransfer durchfihren.

1.2 Ziel

Bis heute haben sich die Forschungsbestreben grosstenteils darauf beschrankt, einzelne
Faktoren fir den Wissenstransfer zu untersuchen. Ein Prozessmodell, welches die wich-
tigsten Aspekte integriert behandelt, fehlt jedoch weitgehend. Aus diesem Grund soll zu-
nachst gezeigt werden, inwiefern der Wissenstransfer beim Offshoring eine wichtige Rolle
spielt. Dabei sollen die in der Literatur erwdhnten Faktoren auf deren Praxisrelevanz hin
geprift und die Einflusse auf die Effektivitat und Effizienz des Wissenstransfers ermittelt
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werden. Um das Management im Umgang mit dem Wissenstransfer zu unterstitzen wird
ein integriertes Prozessmodell erstellt. Anschliessend werden im Rahmen einer Fallstudie
der Bezug zur Praxis geschaffen und die verschiedenen kritischen Erfolgsfaktoren im Kon-
text eines realen Projekts erldutert. Das Resultat der Arbeit findet sich somit in der Ausar-
beitung eines Prozessmodells, welches das Management kinftiger IT-Offshore-Projekte
dabei unterstitzt, Problembereiche frihzeitig zu erkennen und geeignete Massnahmen
umzusetzen. Dadurch soll sichergestellt werden, dass der Wissenstransfer effektiv und
effizient durchgefihrt werden kann.

1.3 Aufbau

Die Arbeit gliedert sich in die nachfolgend beschriebenen Kapitel. Im Anhang des Doku-
ments sind die der Arbeit zugrundeliegenden Daten und deren Auswertungen zu finden.

e Kapitel 2 vermittelt die theoretischen Grundlagen der Forschungsarbeit. Schritt fir
Schritt werden dabei die verwendeten Konzepte und Methoden eingefihrt und
anhand der Fallstudie der BANK erldutert. Dadurch wird die Entwicklung des
Prozessmodells am Ende des Kapitels ermdglicht.

e Kapitel 3 erldutert das Forschungsdesign mit Schwerpunkt auf dem Vorgehen und
der zugrundeliegenden Methodologie. Darin wird beschrieben, wie das in Kapitel 2
entwickelte Prozessmodell durch ein gezieltes Vorgehen anhand einer Fallstudie
Uberprift werden kann.

e InKapitel 4 werden die erhobenen Daten ausgewertet und im Kontext des
Prozessmodells analysiert.

e Im letzten Kapitel werden die Resultate zusammengefasst, die entsprechenden
Schlussfolgerungen gezogen und allfdllige Einschrankungen behandelt.
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2 THEORETISCHE
GRUNDLAGEN

Im Rahmen einer theoretischen Auseinandersetzung mit dem Thema wird in Kapitel 2 die
Brucke zwischen Forschung, Literatur und der Fallstudie der BANK geschlagen. Um die
notwendige Basis fUr die Entwicklung des Prozessmodells zu schaffen, werden die der Ar-
beit zugrundeliegenden Konzepte und Modelle vorgestellt.

Change Management

Wissensmanagement

Wissenstransfer

Kritische Erfolgsfaktoren

Fallstudie
BANK

Prozessmodell

Abbildung 1. Aufbau der theoretischen Grundlagen (Eigene Darstellung)

Die Forschungsarbeit baut auf den in Abbildung 1 dargestellten Themenbereichen auf. Das
Change Management bildet dabei die konzeptuelle Grundlage jedes Projekts, welches eine
Veranderung im Unternehmen bewirken soll. Dies beinhaltet auch das IT-Sourcing, das im
Rahmen der Auslagerung von Prozessen grundlegende Anderungen innerhalb des Unter-
nehmens herbeifGhrt. Wie bereits in Kapitel 1.1 erwahnt, ist das IT-Sourcing eng mit dem
Wissenstransfer verbunden, dessen kritischen Erfolgsfaktoren auf der obersten Ebene den
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Kern dieser Forschungsarbeit bilden. Der Wissenstransfer selbst basiert auf den Konzepten
des Wissensmanagements. Die Fallstudie der BANK wird Gber samtliche Ebenen hinweg
analysiert und illustriert die theoretischen Aspekte anhand von Beispielen. Ausgehend von
den theoretischen Grundlagen wird letztendlich das Prozessmodell entwickelt, welches in
Kapitel 4 analysiert und ausgewertet wird.

2.1 Change-Management

Unternehmen missen sich heute immer schneller auf Veranderungen im Umfeld einstellen
um auf dem wettbewerbsintensiven Markt Gberleben zu kénnen. Insbesondere die Globali-
sierung fUhrt, wie in Kapitel 1.1 beschrieben, zu einem grundlegenden Wandel. Mit solchen
Veranderungen im Unternehmen setzt sich das Change Management auseinander, indem
es diese durch die organisierte und systematische Anwendung von Wissen, Hilfsmitteln
und Ressourcen unterstitzt (Scheer, Abolhassan, Jost, & Kirchmer, 2003, S. 16). Das Chan-
ge Management kann dabei als Geschaftsprozess betrachtet werden, fUr dessen erfolgrei-
che Umsetzung eine eindeutige Strategie bendtigt wird, um die gesetzten Ziele im Hin-
blick auf die Veranderung zu erreichen. Geschéftsprozesse basieren auf einer bestimmten
organisatorischen Struktur und einer eindeutigen Definition der dazugehdérigen Funktio-
nen und Daten (Scheer, Abolhassan, Jost, & Kirchmer, 2003, S. 17).

Oft wird der Umgang mit Verdanderungen auf das Paradigma von Lewin (1963) zurickge-
fuhrt. Auf ein System im Gleichgewicht wirken dabei zwei Krafte: Die einen versuchen das
System zu verdndern, wahrend die anderen bestrebt sind, das System im Status Quo zu
halten. Verdanderungen kdnnen somit herbeigefihrt werden, wenn eine der beiden Krafte
erhoht oder vermindert wird. Lewin (1963) vertritt dabei die Meinung, dass es einfacher ist,
die Krafte des Status Quo zu mindern, als jene einer Veranderung zu erhohen. Er fihrt dies
darauf zurick, dass die Widerstande gegen die Neuerung dadurch geringer ausfallen. Dar-
um beschreibt er, wie in Abbildung 2 illustriert, die drei Phasen ,Unfreezing", ,Moving"
und ,Refreezing", welche einen Veranderungsprozess begleiten. Ein ,Unfreezing" dient
dabei dem Auftauen der Krédfte, die versuchen das Gleichgewicht zu erhalten. Im Rahmen
der ,,Moving"-Phase wird anschliessend die gewiinschte Veranderung herbeigefihrt und
schliesslich durch das ,Refreezing" das Gleichgewicht im System wiederhergestellt
(Cacaci, 2006, S. 35f).

Mit der Auslagerung und der damit verbundenen Umstrukturierung erfahrt auch die BANK
eine tiefgreifende Veranderung. Insbesondere bei Offshore-Vorhaben missen darum die
angesprochenen Widerstande abgebaut werden. Konkret muss das Management Konzep-
te erarbeiten, welche sicherstellen, dass die Mitarbeiter das Offshoring verstehen und un-
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terstitzen. Ausserdem muss das Personal dazu motiviert werden, Neues zu erlernen und
anzuwenden. Eine grosse Herausforderung bildet dabei das Schaffen von Akzeptanz fir
die Neuerung, welche nicht fir alle Gruppen ausschliesslich Vorteile mit sich bringen wird
(Gattermeyer & Al-Ani, 2001, S. 84).

Abbildung 2. Phasen des Veranderungsprozesses nach Lewin (1963)

2.2 |T-Sourcing

Der Begriff Sourcing® beschreibt die klassische Beschaffung im betriebswirtschaftlichen
Sinne. Davon abgeleitet, bezeichnet IT-Sourcing die Beschaffung von IT-Produkten und -
Dienstleistungen. Haufige Verwendung findet auch der Begriff Outsourcing, welcher gerne
als Synonym zu Sourcing benutzt wird. Der Vorteil in der Verwendung des Sourcing-
Begriffs liegt in der Wertfreiheit, da keine Aussage Uber Art und Umfang der Leistungen
gemacht wird. Im Gegensatz dazu steht die Verwendung des Outsourcing-Begriffs, wel-
cher den Bezug einer Leistung Uber den externen Markt bezeichnet (Jouanne-Diedrich,
2007). Hermes & Schwarz (2005) weisen ausserdem darauf hin, dass der Begriff Outsour-
cing nur dann verwendet werden sollte, wenn die Leistungen zuvor selbst erstellt wurde.
Viele Start-Up-Unternehmen geben unter Verwendung des Outsourcing-Begriffs an, dass
sie beispielsweise eine Buchhaltung ausgelagert haben, obwohl diese gar nie selbst aufge-
baut wurde (Hermes & Schwarz, 2005, S. 15). Manche Autoren bringen IT-Sourcing- mit
den sogenannten Make-or-Buy-Entscheidungen in Verbindung. Letztere bezeichnen die
Entscheidung des Unternehmens, eine bestimmte Leistung selbst zu erbringen oder diese
Uber den Markt zu beschaffen. Im Hinblick auf die terminologische Unscharfe der Begriffe
schafft Bacher (2000) Klarheit: Im Gegensatz zu IT-Sourcing- kénnen Make-or-Buy-
Entscheidungen auch fir Leistungen getroffen werden, die bisher weder eigen noch fremd
erstellt wurden (Bacher, 2000, S. 35).

* Diese Arbeit betrachtet das Sourcing von IT-Dienstleistungen. Aus diesem Grund wird der Begriff IT (Information Technolo-
gy) nur noch verwendet, wenn explizit auf den Bezugsrahmen hingewiesen werden soll. Die Bezeichnungen Outsourcing und
Offshoring beziehen sich somit immer auf IT-Outsourcing und IT-Offshoring.
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Bei der Auslagerung von Prozessen sind in der Regel zwei Parteien beteiligt: Als Auftrag-
geber wird in dieser Arbeit das Unternehmen bezeichnet, welches die Dienstleistung kinf-
tig Uber den Markt beziehen méchte. Entsprechend wird das Unternehmen, welches die
Dienstleistung anbietet, als Dienstleister® bezeichnet.

Die Grundlage jedes IT-Sourcing-Vorhabens ist die Ableitung einer IT-Strategie aus der
Business-Strategie (Gadatsch, 2006, S. 25). Dies kann beispielsweise mit Hilfe des Strate-
gic-Alignment-Modells geschehen (Ward & Peppard, 2003, S. 45). In einem weiteren
Schritt wird die IT-Sourcing-Strategie von der IT-Strategie abgeleitet. Dieses Vorgehen

wird in Abbildung 3 dargestellt.

Business-Strategie l

IT-Strategie l
IT-Sourcing-Strategie

Abbildung 3. Strategie-Entwicklung (Eigene Darstellung)

Im Rahmen der zunehmenden Globalisierung hat die BANK bereits im Jahr 2003 mit der
Entwicklung einer IT-Sourcing-Strategie begonnen und diese im Verlauf der Zeit kontinu-
ierlich angepasst (BANK, 2007b). Damit verbunden war eine intensive Auseinandersetzung
mit verschiedenen Aspekten des IT-Sourcings: Chancen und Risiken mussten sorgfaltig
gegeneinander abgewogen und ein geeignetes Sourcing-Modell gefunden und umgesetzt
werden.

2.2.1  Chancen und Risiken

Die Grinde fur den anhaltenden IT-Sourcing-Trend sind in den damit verbundenen Chan-
cen zu finden. Accenture (2007) hat diese im Rahmen einer Marktanalyse im deutschspra-
chigen Outsourcing-Markt ermittelt: Insgesamt haben zweihundert Unternehmen an der
Untersuchung teilgenommen. Rund drei Viertel der Befragten gaben an, einen grossen
Vorteil in der erhohten Kostenflexibilitat bei Kapazitdtsschwankungen zu sehen. Auch der
Zugang zu spezialisierten Ressourcen hat eine grosse Rolle gespielt. Gut sechzig Prozent
gaben an, durch das Outsourcing eine Leistungssteigerung im Kerngeschaft erreichen zu
konnen. Weiter konnten Chancen aufgrund verbesserter Kostenplanbarkeit oder durch

3 Haufig finden anstelle der Bezeichung Dienstleister auch die englischen Begriffe Vendor oder Provider Anwendung.
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den Zugang zu innovativen Technologien und Wissen wahrgenommen werden (Accenture,
2007, S. 8). Auch eine Studie von Deloitte (2005), welche die Strategie von finfundzwanzig
Grossunternehmen untersucht hat, bestatigt die wichtige Rolle von Kosteneinsparungen:
Siebzig Prozent der Teilnehmer haben diese als Haupttreiber fir das Outsourcing angege-
ben. Gut die Halfte der Unternehmen hat besseren Zugang zu Best-Practices und Quali-
tatssteigerungen erreichen konnen. An dritter Stelle wurden Flexibilitat und Skalierbarkeit
genannt. Finfunddreissig Prozent nennen die Konzentration auf Kernkompetenzen als
wichtigen Grund fir das Outsourcing (Deloitte, 2005, S. 5).

Auch die BANK hat drei Hauptziele fir das IT-Sourcing-Vorhaben in ihrer Strategie veran-
kert: Aufgrund der Arbeitskraftarbitrage sollte in erster Linie eine Kostenreduktion erreicht
werden. Weiter hat sie eine verbesserte Skalierbarkeit und die Erhohung der Flexibilitat als
Treiber fur die Auslagerung aufgefihrt. Dabei sollten die Ressourcen der jeweils aktuellen
Nachfrage angepasst und Probleme aufgrund mangelnder IT-Spezialisten in der Schweiz
gelost werden konnen. Verbesserte Prozessstrukturen und bessere Dokumentationen soll-
ten ausserdem zu einer Qualitatsverbesserung fihren und es der BANK erlauben, den Fo-
kus vermehrt auf Kernkompetenzen zu legen (BANK, 2007a).

Im Zusammenhang mit den erwdhnten Kosteneinsparungen als Treiber fir das IT-Sourcing
ist auf die Transaktionskostentheorie (Coase, 1937) zu verweisen. Transaktionskosten ent-
stehen beim Austausch von Gutern und Dienstleistungen. Auf das IT-Sourcing Ubertragen
bedeutet dies, dass Unternehmen wie die BANK zusétzliche Kosten fir die Auslagerung
(Die Transaktion) in Kauf nehmen muissen, welche ohne das IT-Sourcing-Vorhaben nicht
angefallen waren. Die Kosten lassen sich in Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Kontroll- und
Anpassungskosten unterteilen. Sie konnen jedoch minimiert werden, indem primar stan-
dardisierte, weniger Komplexe und weniger strategische Leistungen Gber den Markt bezo-
gen werden (Hermes & Schwarz, 2005, S. 17). Transaktionskosten sind von vier Einfluss-
grossen abhangig:

e Die Vertragsparteien versuchen in der Regel, ihren personlichen Nutzen zu
maximieren. Nutzt die eine Vertragspartei dabei die andere aufgrund eines
Informationsvorsprungs aus, so wird dies als Opportunismus bezeichnet (Picot,
Reichwald, & Wigand, 2003, S. 51).

e Gerade im Rahmen von Sourcing-Vertragen langfristiger Natur kommt der Faktor
der Unsicherheit ins Spiel: Er bezieht sich auf zukinftige und unvorhersehbare
Aufgabendnderungen, welche die Transaktionskosten in die Hohe treiben (Picot,
Reichwald, & Wigand, 2003, S. 52).

e Auch die Spezifitit der bezogenen Leistung muss bericksichtigt werden. Passt das
Unternehmen beispielsweise Schnittstellen der Software den spezifischen
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Bedirfnissen des Dienstleisters an, so muss sich das Unternehmen bewusst sein,
dass diese bei einem Ausstieg moglicherweise nicht ohne weiteres von einem
anderen Dienstleister verwendet werden konnen (Picot, Reichwald, & Wigand,
2003, S. 50f).

e Schliesslich beschreibt die begrenzte Rationalitdt die kognitiven Schwéachen der
Akteure (Picot, Reichwald, & Wigand, 2003, S. 49ff).

Die Chance, durch IT-Sourcing Kosteneinsparungen realisieren zu kénnen, birgt somit
gleichzeitig ein zentrales Risiko: Fallen die Transaktionskosten in IT-Sourcing-Beziehungen
hoher aus als zunachst erwartet, so werden die Einsparungen rasch vermindert. Haufig
mussten die an das IT-Sourcing gestellten Erwartungen darum nach der Umsetzung relati-
viert werden. Deloitte (2005) hat im Rahmen einer Untersuchung entsprechende Ergebnis-
se festgehalten: Knapp vierzig Prozent der Unternehmen, die sich Kosteneinsparungen
erhofft hatten, gaben an, dass versteckte Kosten fir Dienstleistungen entstanden sind.
Von diesen hat man gedacht, dass sie eigentlich einen Bestandteil des Vertrages bilden.
Neben den verdeckten Kosten erwahnen ausserdem dreissig Prozent der Unternehmen,
die sich Qualitatsverbesserungen erwinscht haben, dass die Partner nach Vertragsab-
schluss selbstzufrieden wurden. Beinahe die Halfte der Befragten, die aufgrund mangeln-
der IT-Spezialisten Outsourcing betrieben haben, gab an, dass die erwarteten Qualitats-
verbesserungen und die erhofften Kostensenkungen nicht eingetreten waren. Dadurch
mussten sie das Outsourcing-Vorhaben rickgangig machen (Deloitte, 2005, S. 5). Wah-
rend sich dem Unternehmen durch das IT-Sourcing neue Chancen er6ffnen, sind diese also
gleichzeitig mit verschiedenen Nachteilen verbunden, die Gonzalez, Gasco, & Llopis (2006)
einander gegenibergestellt haben. Auch sie gaben an, dass die beim Offshoring ange-
strebten Kosteneinsparungen oft mit versteckten Kosten verbunden waren: Kosten die im
Rahmen des Wissenstransfers anfallen oder zusatzliche Investitionen in die Infrastruktur
reduzieren die Einsparungen. Ausserdem stehen neuen technischen Moglichkeiten auch
oft mangelhafte Infrastrukturen von Landern gegeniber, die in ihrer technischen Entwick-
lung noch nicht weit fortgeschritten sind. Weiter ist zu beriicksichtigen, dass die ge-
winschte Flexibilitat durch die verschiedenen Zeitzonen reduziert und die erhoffte Quali-
tatsverbesserung unter mangelhaft ausgebildeten Offshore-Mitarbeitern leiden kann
(Gonzalez, Gasco, & Llopis, 2006, S. 1235ff). In der von Accenture (2007) durchgefihrten
Studie sahen sich die Unternehmen hauptsachlich mit Abhangigkeitsrisiken konfrontiert:
Drei Viertel der Unternehmen nannten die Abhangigkeit des Unternehmens vom
Dienstleister als grosstes Risiko. Damit verbunden sind auch die hohen Kosten eines
Dienstleisterwechsels (Accenture, 2007, S. 8).
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2.2.2 Sourcing-Modelle

Ein wichtiger Bestandteil einer Sourcing-Strategie bildet die Wahl des Sourcing-Modells.
Die verschiedenen Dimensionen werden in Abbildung 4 dargestellt und in Anlehnung an
Jouanne-Diedrich (2007) charakterisiert:

e Der Grad des externen Leistungsbezugs lasst sich in verschiedene Stufen aufteilen.
Wahrend beim totalen Outsourcing die Prozesse komplett ausgelagert werden,
spricht man von selektivem Outsourcing wenn der externe Partner zwischen
siebzig und achtzig Prozent der Leistungen erbringt (Jouanne-Diedrich, 2007).

¢ Im Rahmen des IT-Sourcings konnen unterschiedliche strategische Ziele verfolgt
werden. Beim Co-Sourcing werden die Leistungen nicht aufgrund technischer
Einheiten, sondern geschaftsprozess- oder erfolgsorientiert verrechnet. Mochte
ein Unternehmen seine Ressourcen vermehrt auf neue Technologien
konzentrieren, so kann es mit Hilfe des Transitional-Outsourcings altere, aber nach
wie vor bendtigte Technologien auslagern. Beim Transformational-Outsourcing
Ubernimmt der Dienstleister sowohl eine beratende Rolle bei der Auslagerung als
auch gleich den Betrieb der ausgelagerten Prozesse. Das sogenannte Value-
added-Sourcing weist einen partnerschaftlichen Charakter auf und die beteiligten
Unternehmen versuchen ihre Kernkompetenzen zu kombinieren, um so den Markt
besser bedienen zu konnen (Jouanne-Diedrich, 2007).

e Der zeitliche Aspekt gibt Aufschluss darUber, ob die Prozesse initial ausgelagert
werden (Outsourcing) oder nach einer Auslagerung wieder innerhalb des
Unternehmens erbracht werden (Backsourcing). Beim Insourcing erfolgt eine
bewusste Entscheidung fir den Leistungsbezug innerhalb des Unternehmens
selbst (Jouanne-Diedrich, 2007).

e Die finanziellen Abhdngigkeit |asst auf die Verantwortlichkeiten der am Sourcing-
Projekt beteiligten Unternehmen schliessen. Beim Captive-Sourcing wird die
Leistung im Gegensatz zum Non-Captive-Sourcing durch einen firmeneigenen
Dienstleister erbracht. Das Joint-Venture bezeichnet eine Kooperationsform in
welcher der Auftraggeber und der Dienstleister eine neue Firma grinden
(Jouanne-Diedrich, 2007).

e Die Anzahl der Leistungsersteller. Beim Single-Sourcing werden im Gegensatz zum
Multi-Sourcing, die Prozesse zu einem einzigen Dienstleister ausgelagert
(Jouanne-Diedrich, 2007).

e Der Grad der Geschdftsorientierung bezeichnet die Art und Komplexitat der
bezogenen Leistung. Das Infrastruktur-Outsourcing ist das am haufigsten
gewahlte Modell und beschreibt den externen Leistungsbezug von unteren
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technischen Systemen. Dazu gehdren beispielsweise die Infrastruktur oder das
Netzwerk. Im Falle von Application-Outsourcing werden IT-Applikationen
fremdbezogen. Diese missen zuvor nicht unbedingt im Unternehmen selbst
benutzt worden sein. Beim Business-Process-Outsourcing werden ganze
Geschéftsprozesse ausgelagert. Eine spezielle Form des Business Process-
Outsourcings ist das Knowledge-Process-Outsourcing, das sich mit der
Auslagerung wissensintensiver Prozessen wie Forschung & Entwicklung
beschaftigt (Jouanne-Diedrich, 2007).

e Firdas Outsourcing kommen das eigene Unternehmen (Onsite), das Inland
(Onshore) und auch entfernte Standorte auf anderen Kontinenten in Frage.
Letzteres wird dabei als Offshoring bezeichnet. Das sogenannte Nearshoring wird
mit nahegelegenen Standorten in Nachbarldndern in Verbindung gebracht.
Werden verschiedene Formen gemischt, so spricht man auch von Global-Sourcing

(Jouanne-Diedrich, 2007).
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Abbildung 4. Dimensionen des IT-Sourcings in Anlehnung an Jouanne-Diedrich (2007)
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Die BANK hat sich fir ein Offshore-Modell entschieden, welches mit der Unterstitzung
von zwei bis drei wenigen Dienstleistern durchgefihrt wurde. Dadurch konnte der Wett-
bewerb zwischen den einzelnen Dienstleistern sichergestellt werden. Die Abhangigkeiten
zwischen einzelnen Dienstleister und die Managementkomplexitdt blieben dadurch Gber-
schaubar (BANK, 2007b). Im Zusammenhang mit der Auswahl des Dienstleisters wird an
dieser Stelle auf die Principal-Agent-Theorie (Ross, 1973) verwiesen: Zwischen dem Unter-
nehmen in der Rolle des Principals (Auftraggeber) und dem Agent (Dienstleister) bestehen
Informationsasymmetrien, welche zu Konflikten zwischen den beteiligten Parteien fihren
konnen. Dies ist auf den Umstand zurUckzufihren, dass die Vertragsparteien neben der
Leistungserfillung auch ihren eigenen Nutzen zu maximieren versuchen. Fir den Auftrag-
geber ist es darum besonders wichtig, sich bereits vor Vertragsabschluss mit den entspre-
chenden Risiken auseinanderzusetzen und geeignete Massnahmen auszuarbeiten.

Mit der Auswahl des Offshore-Modells liegt die BANK im Trend. Gemadss einer aktuellen
Studie (Deloitte, 2007) gewinnt Offshoring im Finanzsektor zunehmend an strategischer
und operativer Bedeutung: Wahrend im Jahr 2001 noch weniger als zehn Prozent der gros-
sen Finanzinstitutionen Prozesse ausgelagert haben, verfolgten im Jahr 2006 bereits drei
Viertel davon Offshore-Strategien. In den letzten vier Jahren ist die Anzahl der Offshore-
Angestellten um das Achtzehnfache gestiegen. Allein im Jahr 2006 hat sich die Anzahl
verdoppelt. Schatzungsweise sind zwei Drittel aller Offshore-Beschdftigten in Indien tétig,
wobei China jedoch zunehmend als Konkurrent auftritt (Deloitte, 2007, S. 3). Der Offsho-
ring-Trend ist hauptsachlich auf die Lohnarbitrage in Niedriglohnlandern zurickzufihren,
wodurch massive Kosteneinsparungen entstehen konnen (BITKOM, 2005, S. 11). Gemass
Accenture & Avanade (2007) scheinen Schweizer Unternehmen im internationalen Ver-
gleich bezuglich IT-Sourcing zurickhaltender zu agieren: Outsourcing und Shoring von
Ressourcen werden aktuell nicht als wichtig eingestuft. Nur knapp jedes finfte Grossun-
ternehmen gibt an, dass Off- oder Nearshoring bereits ein wichtiges Thema ist (Accenture
& Avanade, 2007, S. 16). Durch das Offshoring ero6ffnen sich dem Unternehmen nicht nur
neue Chancen, sondern auch neue Herausforderungen. Diese liegen hauptsachlich in der
erschwerten Kommunikation, Koordination und Kontrolle. Aber auch die Kohasion zwi-
schen den verteilen Teams und unterschiedliche Kulturen werden zu den Faktoren gezahlt,
die zusatzliche Aufwande verursachen (Carmel & Tija, 2005, S. 12f).

Eine weitere Studie, welche A.T. Kearney durchgefihrt hat, analysiert die verschiedenen
Lander im Hinblick auf deren Eignung fir das Offshoring. Bewertet werden beispielsweise
die Verfigbarkeit von Arbeitskraften, deren Fahigkeiten, das Geschaftsumfeld und die
finanziellen Strukturen. Indien zdhlt mit Abstand zu den attraktivsten Landern. Es folgen
China, Malaysia, die tschechische Republik und Singapur (A.T. Kearney, 2004). Die BANK
hat sich im Rahmen ihrer Offshore-Strategie fir die attraktiven Lander Indien und Singa-
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pur entschieden. Die Ressourcen und Entwicklungszentren in Indien haben dabeiim Ver-
antwortungsbereich des Dienstleisters (Non-Captive), die Entwicklungszentren in Singapur
dagegen im Verantwortungsbereich der BANK gelegen (Captive) (BANK, 2007b).

2.2.3 Organisation

In einem ersten Schritt hat die BANK beschlossen, das , Centers of Excellence"-Projekt
(CoE-Projekt) aufzusetzen, welches die Offshore-Strategie umsetzen sollte. Dieses nahm
eine zentrale Rolle bei der Durchfihrung und Organisation des Offshore-Vorhabens ein. In
enger Zusammenarbeit mit dem Dienstleister hat das CoE-Projekt in Indien und Singapur
sogenannte Kompetenzzentren aufgebaut. Der Dienstleister hat dabei die Infrastruktur
vor Ort zur Verfigung gestellt und die BANK bei der Personalauswahl unterstitzt. Die
Offshore-Mitarbeiter wurden ebenfalls durch den Dienstleister gestellt, waren jedoch di-
rekt den Vorgesetzten der BANK unterstellt.

Chief Information Officer

IT Asia
Pacific
IT Europe

Abbildung 5. Organisation* in Anlehnung an BANK (2008b)

In der Fallstudie steht das Offshore-Projekt des Bereichs TIS (Technology Infrastructure
Service), wie in Abbildung 5 illustriert, im Mittelpunkt. Ein weiteres Offshore-Projekt fand
im Bereich IT PB (IT Private Banking) statt. Obwohl beide Projekte durch denselben Spon-
sor unterstUtzt wurden, ist die DurchfGhrung unabhangig erfolgt. Die einzelnen Abteilun-
gen des Bereichs waren in unterschiedlichem Ausmass vom Offshoring betroffen: Wah-
rend einige komplett ausgelagert wurden, haben andere nur bestimmte Prozesse verscho-

“Legende
IT PB: IT Private Banking; TIS: Technology Infrastructure Services; COO: Chief Operating Officer; CTO: Chief Technology
Officer; CoE: Centers of Excellence
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ben. Eine detailierte Analyse des Projektvorgehens aus Sicht einer Abteilung erfolgt in
Kapitel 4.1.

2.2.4 Umsetzung

Im Hinblick auf das Outsourcing werden in der Literatur diverse Referenzprozesse be-
schrieben. Die Unterschiede zwischen den einzelnen Prozessen sind jedoch hauptsachlich
auf anderslautende Bezeichnungen oder auf den Detailierungsgrad einzelner Prozess-
schritte zurUckzufihren. Wahrend Autoren wie Hodel, Berger, & Risi (2006) nur vier Pha-
sen unterscheiden, nennen Amberg & Wiener(2004) sechs Phasen. Krcmar(2005) illustriert
den Outsourcing-Prozess sogar anhand acht Phasen. Da der Fokus dieser Arbeit auf dem
Wissenstransfer liegt, werden in dieser Forschungsarbeit ausschliesslich die in Abbildung 6
dargestellten Phasen verwendet. Die einzelnen Phasen leiten sich aus verschiedenen Kon-
zepten der Literatur ab und werden nachfolgend erlautert.

Zu Beginn eines IT-Outsourcing-Vorhabens erfolgt, wie bereits in Kapitel 2.2 beschrieben,
die Entwicklung und Auswabhl einer IT-Sourcing-Strategie (Simmons & Simmons, 2007).
Dabei werden die Situation analysiert, die Ziele und das Vorgehen definiert, sowie Chan-
cen und Risiken bewertet (Hodel, Berger, & Risi, 2006, S. 52ff). Eine wichtige Rolle spielt
auch die Auswahl des richtigen Zeitpunktes fir die Durchfihrung des Projekts, da bei-
spielsweise die Preisentwicklung am Markt oder bevorstehende Technologiespringe be-
ricksichtigt werden missen (Krcmar, 2005, S. 379). In der Anbahnungsphase erfolgen die
Erstellung eines Pflichtenhefts, die Auswahl des Dienstleisters und die damit verbundenen
Vertragsverhandlungen. Dabei werden im Rahmen von Service-Level-Agreements die
Anforderungen der Vertragsparteien festgelegt (Hodel, Berger, & Risi, 2006, S. 76ff). In der
dritten Phase werden das IT-Sourcing-Projekt realisiert und Projektteams gebildet, die sich
um die Umsetzung kimmern (Hodel, Berger, & Risi, 2006, S. 121ff). Ein wichtiger Bestand-
teil dieser Phase bildet der Wissenstransfer, der zugleich Kern dieser Arbeit bildet und in
Kapitel 2.4 beschrieben wird. In der letzten Phase erfolgt der Ubergang in den operativen
Betrieb, wobei die Prozesse kontinuierlich Gberwacht und die Vertragserfillung regelmas-
sig Uberprift werden missen (Hodel, Berger, & Risi, 2006, S. 132ff).

Abbildung 6. Typischer Verlauf eines Outsourcing-Projekts (Eigene Darstellung)
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Auf die Fallstudie der BANK Ubertragen bedeutet dies, dass die CoE-Teilprojekte praktisch
ausschliesslich in der dritten und vierten Phase involviert waren. Die Definition einer Stra-
tegie und die Anbahnung wurden durch das CoE-Projekt durchgefihrt.

Bei der Umsetzung war die BANK im Bereich des IT PB anders vorgegangen als im Bereich
TIS. Im Bereich des IT PB wurde das Applikationsportfolio analysiert und aufgrund der Kri-
terien der organisationalen- und funktionalen Bereitschaft, sowie des Risikos, Anwendun-
gen identifiziert, die sofort ausgelagert werden konnen, fir die Auslagerung vorbereitet
werden missen oder nicht ausgelagert werden sollen (BANK, 2007b). Aufgrund ihrer Ein-
stufung wurde fir die Applikationen ein Auslagerungszeitpunkt zwischen 2007 und 2009
definiert. Eine grosse Herausforderung haben dabei folgende Aspekte dargestellt:

e Die Erhéhung des Offshore-Umfangs: Der Anteil der ausgelagerten Teile der
Wertschopfungskette sollte kontinuierlich erhéht, unternehmenskritisches Wissen
jedoch innerhalb der BANK gehalten werden. Ausserdem war es wichtig, den
richtigen Zeitpunkt fir die Auslagerung der richtigen Applikation zu finden (BANK,
2007a).

e Die Vorbereitung der Organisation: Die Angestellten haben auf die Initiative und die
damit verbundenen Auswirkungen vorbereitet werden missen, da das Offshoring
zu einer Verlagerung von Aufgaben und Anforderungen fihrt. Darum sollten
individuelle Trainings und externe Zertifizierungen fir die IT-Mitarbeiter auf allen
Stufen durchgefihrt werden. Eine weitere Herausforderung bestand in der
Umstellung der Organisation. Um das Offshoring erfolgreich durchfUhren zu
kdnnen, musste die ganze Organisation prozessorientiert implementiert werden.
Damit verbunden war auch eine zunehmende Standardisierung von Technologien,
um die Fahigkeiten der Dienstleister besser nutzen konnen. Entsprechend mussten
die erforderlichen Dokumentationen erstellt und kontinuierlich aktualisiert werden
(BANK, 20073).

e Die Ausnutzung der Offshore-Vorteile: Die Verantwortlichen mussten dafir sorgen,
dass die durch das Offshoring erhofften Vorteile auch realisiert werden. Dies
bedeutet beispielsweise, dass die erforderlichen Kapazitaten auch tatsachlich den
jeweils aktuellen Geschaftsanforderungen angepasst werden (BANK, 2007a).

Im Bereich TIS wurde die Auslagerung nicht anhand von Applikationen oder Funktionen,
sondern anhand Headcount-Vorgaben durchgefihrt. Dabei war man grundsatzlich davon
ausgegangen, dass eine Auslagerung von Dienstleistungen im Bereich der Infrastruktur
machbar ist. Im Rahmen der Durchfihrung wurde darum lediglich eine Risikoanalyse ge-
macht in derer beispielsweise untersucht wurde, ob mit einer Auslagerung ein moglicher
Zugriff auf sensitive Daten bestehen wirde. Anschliessend hat jede Abteilung Vorgaben
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darUber erhalten, wie viele Stellen in der Schweiz abgeschafft und in Indien oder Singapur
bis zu einem bestimmten Zeitpunkt aufgebaut werden missen.

Die Umsetzung des Projekts und darum auch der Wissenstransfer lagen somit im Verant-
wortungsbereich der einzelnen Abteilungen. In Kapitel 2.3 werden darum als erstes die
grundlegenden Konzepte des Wissensmanagements vorgestellt. Anschliessend erfolgt in
Kapitel 2.4 eine ausfihrliche Betrachtung der theoretischen Grundlagen des Wissenstrans-
fers.

2.3  Wissensmanagement

Wissen wird in der Literatur oft von Zeichen, Daten und Informationen abgegrenzt: Aus-
gehend von verschiedenen Zeichen werden diese im Rahmen einer syntaktischen Verar-
beitung zu Daten. Diese sind mit Hilfe des entsprechenden Kontextes als Information in-
terpretierbar. Wissen entsteht dann, wenn verschiedene Informationen untereinander
vernetzt und in ein Handlungsfeld integriert werden (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S.
16). Die vorgestellte Definition wird in Abbildung 7 veranschaulicht.

Nonaka & Takeuchi (1997) unterscheiden implizites und explizites Wissen. Ersteres be-
zeichnet dabei das Wissen, welches nicht formalisiert ist oder nicht formalisiert werden
kann: Der Fliessbandarbeiter einer Ziegelei prift die Qualitat der Ziegelsteine indem er mit
dem Hammer auf die fertiggestellten Ziegel schlagt. Aufgrund seines impliziten Wissens
erkennt er anhand des Klangs, ob ein Ziegelstein die Qualitatsanforderungen erfillt. Sol-
ches Wissen lasst sich haufig nicht erklaren und muss durch Vorzeigen und Beobachten
Ubermittelt werden.

Zeichen +Syntax

Information +Vernetzung

Wissen

Abbildung 7. Abgrenzung des Wissensbegriffs in Anlehnung an Probst, Raub, & Romhardt (2006)

Frihe Forschungsaktivitdten wie in Probst, Raub & Romhardt (2006) beschrieben, befas-
sen sich mit der Wertschopfungskette des Wissensmanagements: Dabei werden als erstes
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die sogenannten Wissensziele definiert, die in strategische, operative und normative Ziele
unterteilt werden (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 35ff). Sie dienen dem Management
zur Abstimmung und Ausrichtung der einzelnen Bausteine auf die Unternehmensstrategie.
In der vom Wirtschaftsprifungs- und Beratungsunternehmen KPMG Consulting (1999)
durchgefihrten Studie im europdischen und amerikanischen Raum, geben etwas mehr als
die Halfte der Befragten Unternehmen an, eine solche Wissensstrategie zu besitzen. Euro-
pdische Unternehmen schneiden dabei im Vergleich zu amerikanischen Unternehmen
leicht besser ab. Vierzig Prozent der befragten Unternehmen haben bereits entsprechende
Aktivitaten im Bereich des Wissensmanagements initiiert und jedes dritte Unternehmen ist
damit beschéftigt, entsprechende Aktivitdten aufzusetzen (KPMG Consulting, 1999, S. 7f).
Immerhin scheint das Wissensmanagement fir gut zehn Prozent aller Schweizer Unter-
nehmen bereits heute ein wichtiger Aspekt zu sein. Mehr als die Halfte der Befragten glau-
ben zudem an eine starkere Thematisierung innerhalb der nachsten zwei Jahren
(Accenture & Avanade, 2007, S. 6, 16). Nach der Definition der Wissensziele muss das vor-
handene Wissen identifiziert werden. Dabei wird die benétigte Transparenz geschaffen,
welche es den Individuen erlaubt, relevantes Wissen auch auffinden und nutzen zu kénnen
(Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 61ff). Besonders wichtig ist das Auffinden von Wis-
senslicken, da diese im Rahmen der Bausteine des Wissenserwerbs und Wissensentwick-
lung geschlossen werden mussen. Durch geeignete Massnahmen im Bereich der Wissens-
verteilung wird dafir gesorgt, dass hierarchische und funktionale Teilungsbarrieren zum
Beispiel mit Hilfe von Anreizsystemen abgebaut werden (Probst, Raub, & Romhardt, 2006,
S. 139ff). Schliesslich muss sichergestellt werden, dass vorhandenes Wissen auch genutzt
und im Rahmen der Wissensbewahrung geeignet gespeichert und aktualisiert wird (Probst,
Raub, & Romhardt, 2006, S. 173ff). Dies verhindert das Eintreten unerwinschter Wissens-
verluste. Um das Wissensmanagement kontinuierlich verbessern zu kénnen sind Werkzeu-
ge erforderlich, welche die einzelnen Aspekte der Bausteine bewerten. Dadurch kénnen
geeignete Massnahmen ergriffen und die gesetzten Wissensziele erreicht werden (Probst,
Raub, & Romhardt, 2006, S. 211ff). Die in Abbildung 8 dargestellten Bausteine werden
spater in Kapitel 2.5.6 nochmals aufgegriffen.
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Identifikation - Bewahrung

Verteilung

Entwicklung Nutzung

Abbildung 8. Bausteine des Wissensmanagements (Probst, Raub, & Romhardt, 2006)

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass in der BANK vor einiger Zeit eine Abteilung
mit dem Namen ,Knowledge Management Competence Center" eingefihrt wurde. Bisher
wurde allerdings noch kein globales Wissensmanagement eingefGhrt. Inwieweit die ein-
zelnen Abteilungen Wissensmanagement betreiben, hangt somit hauptsachlich von den
Abteilungsleitern ab.

In vielen Fallen behandeln die in der Literatur beschriebenen Wissensmanagement-
Konzepte ahnliche Themen. Haufig wurden die Aspekte der einzelnen Bausteine wieder
aufgegriffen und detailierter untersucht. Der Baustein der Wissensidentifikation beschrei-
ben beispielsweise Bugajska, Schwabe, & Voigt (2007) als Demand-Analysis im Kontext
des Outsourcings, wahrend sich Jasimuddin (2005) mit der Speicherung und Verteilung des
Wissens auseinandersetzt. Andere Autoren fokussieren auf die Bausteine der Wissensver-
teilung und Wissensnutzung. Diese bilden den eigentlichen Wissenstransfer im Unterneh-
men, welcher auch im Rahmen von Offshore-Projekten eine wichtige Rolle einnimmt.

2.4 Wissenstransfer

Bis vor wenigen Jahren war es nicht denkbar, wissensintensive Dienstleistungen und Pro-
zesse auszulagern: Zu gross waren die Wissensunterschiede zwischen Billiglohnlandern
und Industriestaaten. Entsprechend wurde der erforderliche Wissenstransfer als zu schwie-
rig eingeschatzt (Vermeer & Neumann, 2007, S. 97). Dank der rasanten Entwicklung von
Wirtschaft und Technologie in Offshore-Landern, gelingt es heute jedoch immer mehr
Unternehmen, Offshoring zu betreiben und den damit verbundenen Wissenstransfer
durchzufihren.
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Der Begriff Wissenstransfer verweist, wie das Wort bereits andeutet, auf die Ubertragung
von Wissen. Der eigentliche Transfer wird hdufig mit Hilfe der Signal-Metapher (Shannon
& Weaver, 1949) beschrieben: Der Sender Ubermittelt dabei das Wissen Uber ein bestimm-
tes Medium zum Empfanger.

Davenport & Prusak (1998) definieren den Wissenstransfer als Ubermittlung plus Absorpti-
on des Wissens. Die Ubermittlung enthélt dabei die Vorbereitung des Wissens fir einen
bestimmten Empfanger. Erst wenn Wissen auch absorbiert wurde, kann dieses als transfe-
riert bezeichnet werden (Davenport & Prusak, 1998, S. 101). Der Begriff Wissenstransfer
macht noch keine Aussage dariber, ob der Transfer zwischen zwei oder mehreren Perso-
nen stattfindet und ob sich die am Transfer beteiligten Personen im gleichen Raum, im
gleichen Unternehmen, im gleichen Land oder auf dem gleichen Kontinent befinden.

Sozialisation Externalisierung

=
N
=
£

Sozialisation Sozialisation

Explizit

Abbildung 9. Wissensspirale in Anlehnung an Nonaka & Takeuchi (1997)

Im Bezug auf denn Wissenstransfer in Unternehmen fihren Nonaka & Takeuchi (1997) das
oft referenzierte Konzept der Wissensspirale ein. Dieses ist auch im Baustein der Wissens-
entwicklung von Probst, Raub, & Romhardt (2006) wiederzufinden. Das Modell von Nona-
ka & Takeuchi (1997) unterscheidet vier Phasen der Wissensentwicklung: Die Sozialisation,
die Externalisierung, die Kombination und die Internalisierung von Wissen (Nonaka &
Takeuchi, 1997, S. 75). Besonders wichtig ist dabei die Externalisierung, die den Ubergang
von nicht kodifiziertem Wissen (Implizites Wissen) in Konzepte und Dokumentationen
(Explizites Wissen) beschreibt. Haufig wird dieser Vorgang durch die Verwendung von Ana-
logien und Metaphern unterstitzt (Nonaka & Takeuchi, 1997, S. 77). Ausserdem werden
die weltweite Wissensschaffung und deren Konsequenzen im Bezug auf die Wissensent-
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wicklung thematisiert (Nonaka & Takeuchi, 1997, S. 222ff). Die Wissensspirale wird in Ab-
bildung g dargestellt.

Nach Szulanski (1996) ldsst sich der Wissenstransfer, wie in Abbildung 10 illustriert, in ver-
schiedene Phasen unterteilen. In der Initialisierungsphase wird der bevorstehende Wis-
senstransfer geplant. Entscheiden sich Wissenstrager und Empfanger fir die Durchfih-
rung, so wird das Wissen im Rahmen der Implementierungsphase Gbertragen. Mit der ers-
ten Anwendung des Wissens folgt die sogenannte Anlaufphase, wobei eine zufriedenstel-
lende Performanz erreicht werden soll. Anschliessend erfolgt die Integration des transfe-
rierten Wissens und die Anwendung in unterschiedlichen Kontexten (Szulanski, 1996, S.
28ff).

Abbildung 10. Phasen des Wissenstransfers in Anlehnung an Szulanski (1996)

2.5 Kritische Erfolgsfaktoren

Das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren wird von Krcmar (2005) beschrieben und heute
an verschiedenen Universitaten der Welt gelehrt: Der Ansatz beruht darauf, bereits zu Pro-
jektbeginn diejenigen Faktoren zu definieren, die den Erfolg des Projekts beginstigen oder
hemmen. Gerade im Zusammenhang mit schwer messbaren Vorhaben ist das Konzept
weit verbreitet (Krcmar, 2005, S. 327ff).

Im Unterschied zu einem lokalen Wissenstransfer kommen bei einem Wissenstransfer Gber
grossere geografische Distanzen eine Reihe von Faktoren hinzu, welche die Effektivitat
und Effizienz des Wissenstransfers beeinflussen. Darum hat Chini(2004) mit Hilfe quantita-
tiver Methoden die Rolle wichtiger Faktoren und deren Einfluss auf den Wissenstransfer in
multinationalen Unternehmen ermittelt: Das Modell beriicksichtigt das strategische Man-
dat der Unternehmenseinheiten, den Wert der Wissensbasis, die organisationale und die
kulturelle Distanz und die Transferfahigkeiten. Da der Wissenstransfer sehr schwierig zu
quantifizieren ist und durch eine kaum erfassbare Menge an Variablen beeinflusst wird,
beruht die Bewertung auf subjektiven Ansatze wie dem wahrgenommenen Nutzen oder
der Zufriedenheit (Chini, 2004, S. 79f). Das Modell verwirft die These, dass kulturelle Un-
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terschiede in hierarchischen Beziehungen, einen signifikanten Einfluss auf die Effektivitat
des Wissenstransfers haben. Innerhalb lateraler Beziehungen wird die These jedoch besta-
tigt (Chini, 2004, S. 137). Im Unterschied zu Chini (2004), welche die Analysen hauptsach-
lich auf Stufe Management aus unternehmensexterner Sicht ermittelt hat, werden in der
vorliegenden Arbeit auch die Wahrnehmungen der Mitarbeiter, aus unternehmensinterner
Sicht untersucht. Die von Chini (2004) beschriebenen Faktoren basieren teilweise auf den
grundlegenden Uberlegungen von Simonin (1999a): In einer Studie beschreibt er die
Schwierigkeiten des Wissenstransfer, hervorgerufen durch die kausale Ambiguitat des
Wissens. Diese wird durch einen hohen Anteil an nicht kodifizierbarem und komplexem
Wissen zusatzlich erhdht (Simonin, 19993, S. 614). Szulanski (1996) zéhlt neben der kausa-
len Ambiguitat, die mangelnde absorptive Kapazitat und schwerfdllige Beziehungen zwi-
schen Quelle und Empfanger zu den grossten Herausforderungen beim Wissenstransfer
(Szulanski, 1996, S. 36).

Ahnlich wie Chini (2004) im Rahmen des strategischen Mandats, bericksichtigt auch Tsai
(2001) die Rolle der Organisationseinheit innerhalb des Unternehmensnetzwerks. Er zeigt
auf, dass zwischen der Position, der absorptiven Kapazitat und der Innovation einer Orga-
nisationseinheit ein Zusammenhang besteht und die Leistungsfahigkeit massgeblich von
diesen Faktoren abhangt (Tsai, 2001, S. 2001ff).

Fir die Durchfihrung von Software-Offshore-Vorhaben haben Amberg & Wiener (2005)
die kritischen Erfolgsfaktoren ermittelt, welche Tabelle 1 entnommen werden konnen.
Obwohl sich diese hauptsachlich auf die Durchfihrung des Offshore-Projekts beziehen,
stehen sie in einem engen Zusammenhang mit dem Thema dieser Forschungsarbeit und
bilden darum eine gute Basis fir die Ermittlung der kritischen Erfolgsfaktoren auf der Ebe-
ne des Wissenstransfers. Die fir den Wissenstransfer relevanten Faktoren sind in Tabelle 1
fett markiert.

Tabelle 1. Kritische Erfolgsfaktoren in Anlehnung an Amberg & Wiener (2005, S. 30f)

Schaffen einer partnerschaftlichen Beziehung

Sicherstellen eines kontinuierlichen Kommunikationsflusses
Erstellen einer detaillierten Projektspezifikation

Regelmafiges Durchfihren von persénlichen Treffen zwischen den Projektpartnern
Schaffen einer kulturellen Sensibilitat

Gute Deutsch- bzw. Englischkenntnisse auf Anbieterseite
Auswabhl einer geeigneten Softwarekomponente

Erstellen eines umfassenden Business Case

Frihzeitige und regelmaRige Kontrolle der Projektergebnisse
Geographische Nahe des Anbieters

Vereinbaren eines genauen Vertragswerks

Definition klarer Projektziele
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Definition von Projektstandards

Effiziente interne Organisationsstruktur

Hohe Mitarbeiterqualitat auf Anbieterseite

Sicherstellen eines beidseitigen Wissenstransfers
Standardisierte und dokumentierte Prozesse auf Anbieterseite
Angemessene politische und rechtliche Stabilitdt im Anbieterland
Internationale Unternehmenskultur

Standardisierte und dokumentierte Prozesse

Umfassende Branchenkenntnisse des Anbieters

Umfassende Erfahrung mit IT-Outsourcing-Projekten
Einrichten einer effizienten IT-Infrastruktur

Finanzielle Stabilitdt des Anbieters

Angemessenes technisches Verstandnis auf Kundenseite
Anhaltende Managementunterstitzung

Einleiten eines frihzeitigen Change Management
Zusammenstellen eines geeigneten Projektteams

In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass der Auftraggeber bei der Durch-
fuhrung des IT-Sourcing-Projekts den grosstmoglichen Nutzen realisieren und die Transak-
tionskosten darum so niedrig wie moglich halten méchte. Dies impliziert das Bedirfnis
eines effektiven und effizienten Wissenstransfers.

Chini (2004) hat die Gite des Wissenstransfers mit Hilfe der Effektivitat beschrieben. Die
Effektivitat macht eine Aussage dariber, inwiefern die gesetzten Ziele erreicht wurden
(,Do the right things"). Insbesondere bei Faktoren die dem Management zur Steuerung
und Kontrolle der Unternehmensprozesse dienen, wie zum Beispiel die Definition einer
Strategie, ist die Effektivitdt grundlegend. Um den Einfluss der einzelnen Faktoren auf
Effektivitat und Effizienz beurteilen zu konnen wird nachfolgend davon ausgegangen, dass
ein gewisses Mass an Effektivitat vorhanden ist: Beispielsweise wirden Mitarbeiter, die
Uberhaupt keine Vermittlungskompetenzen besitzen, natirlich nicht effektiv Wissen trans-
ferieren konnen. Da aber davon ausgegangen wird, dass sie Uber ein gewisses Mass an
Vermittlungskompetenzen verfigen und es dadurch friher oder spater gelingen wird, die
Ziele zu erreichen, beeinflussen die Vermittlungskompetenzen in erster Linie die Effizienz.

Die Effizienz macht im Gegensatz zur Effektivitat eine Aussage dariber, mit welchem
Aufwand oder zu welchen Transaktionskosten der Wissenstransfer durchgefihrt wird (,Do
the things right"). FUr eine Beurteilung des Wissenstransfers geniigt somit die ausschliess-
liche Betrachtung der Effektivitat nach Chini (2004) nicht: Die Transaktionskosten kénnen
trotz eines effektiven Wissenstransfers hoher ausfallen als notig, wodurch das Unterneh-
men nicht den grésstmdglichen Nutzen aus dem IT-Sourcing-Projekt ziehen kann. Dieser
Sachverhalt kann durch folgendes Beispiel veranschaulicht werden: Transferiert der Auf-
traggeber zwar die ,richtigen" (erforderlichen) Dokumente zum Dienstleister, verwendet
er aber eine langsame Netzwerkinfrastruktur, so handelt er effektiv aber nicht effizient.
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Da die Messung und Bewertung sogenannter weicher Faktoren wie der Effektivitat, der
Effizienz oder der Motivation nicht einfach anhand konkreter Zahlen oder Ergebnisse er-
folgen kann, wird in dieser Arbeit auf das von Chini (2004) benutzte Konzept zurickgegrif-
fen. Dabei dient die subjektive Wahrnehmung der am Wissenstransfer beteiligten Perso-
nen als Indikator fur die Bewertung der einzelnen Faktoren. Damit die Messung solcher
schwer erfassbaren Faktoren nicht durch personliche Motive® der Untersuchungsteilneh-
mer verfalscht wird, ist es wichtig, deren Kontext zu verstehen und differenziert zu analy-
sieren.

Tabelle 2. Literaturibersicht (Eigene Darstellung)

Infrastruktur e  Amberg & Wiener (2005)
e Argote & Ingram (2000)
e  Chini(2004)
Carmel & Tija (2005)
Daft & Lengel (1984)
Dennis & Valacich (1999)
Schwabe(2004)
Schwabe, Streitz, & Unland (2001)
Balaji & Ahuja (2005)
e Bullinger, Warnecke, & Westkdmper (2003)
e  Carmel & Tija (2005)
e Chini(2004)
e Davidson & Olfman (2004)
° Frost (2005)
. Lo (2003)
e  Nonaka & Takeuchi (1997)
e  Osterloh & Frey (2000)
e  Probst, Raub, & Romhardt (2006)
e  Wiener (2006)
Personal e  Chini(2004)
e Cohen & Levinthal (1990)
e  Deutsche Bank Research (2005)
e Doppler & Lauterburg (2002)
e  Gupta & Govindarajan (2000)
e  Osterloh & Frey (2000)
e  Probst, Raub, & Romhardt (2006)
e  Stanley (1998)
Szulanski (1996)
Tafti (2005)
Interkulturalitat e  Argote & Ingram (2000)
e  Buchta, Eul, & Schulte-Croonenberg (2005)
e Chini(2004)
e  Grant(1996)

Organisation

®Wie in Kapitel 2.1 beschrieben, kommt es im Rahmen von Umstrukturierungen héufig zu Widerstand. Dies kann zu Unzu-
friedenheit und Frustration fihren (Doppler & Lauterburg, 2002, S. 126).
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Hennart & Larimo (1998)

Hermes & Schwarz (2005)
Hofstede (1994)

Newman & Nollen (1996)
Bergemann & Sourisseaux (2002)
Goh (2002)

Newman & Nollen (1996)

Pethe (2006)

Nonaka & Takeuchi (1997)
Probst, Raub, & Romhardt (2006)

Management

Wissensmanagement

Nachfolgend werden die kritischen Erfolgsfaktoren fir den Wissenstransfer und die ent-
sprechenden Forschungsfragen erldutert. Tabelle 2 vermittelt eine Ubersicht Gber die den
Faktoren zugrundeliegende Literatur.

2.5.1 Infrastruktur

Die Infrastruktur ermdglicht es dem Unternehmen die vorhandenen Ressourcen effizient
einzusetzen. Chini (2004) hat darum den Faktor Infrastruktur in ihr Modell integriert und
gezeigt, dass eine hoch entwickelte Infrastruktur den wahrgenommenen Nutzen und die
Zufriedenheit mit dem Wissenstransfer positiv beeinflusst (Chini, 2004, S. 143f). Amberg &
Wiener (2005) nennen eine effiziente Infrastruktur als kritischen Erfolgsfaktor fur Software
Offshore-Projekte, wobei sich die Infrastrukturen von Auftraggeber und Dienstleister mog-
lichst ahnlich sein sollten (Amberg & Wiener, 2005, S. 41). Der Faktor Infrastruktur behan-
delt somit in erster Linie die technologische Infrastruktur. Dazu zdhlen Kommunikations-
medien, Informationssysteme, die entsprechende Hardware und Netzwerke. Carmel & Tija
(2005) weisen auf die Problematik hin, dass die Infrastruktur in Offshoring-Landern oft
noch nicht die gewinschte Zuverlassigkeit aufweist und dadurch schwerwiegende Prob-
leme entstehen konnen (Carmel & Tija, 2005, S. 48). Folgende Aspekte sollen darum im
Hinblick auf die Infrastruktur untersucht werden:

e Funktionalitat

e Benutzerfreundlichkeit
e Verfigbarkeit

e Zuverldssigkeit

e Performanz

Dies fUhrt zur Formulierung von Forschungsfrage F1: Im Rahmen der Forschungsarbeit soll

geklart werden inwiefern die Reife der Infrastruktur einen Einfluss auf die Effizienz des
Wissenstransfer hat.
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Wahrend der Wissenstransfer normalerweise durch Kommunikation und Training erfolgt,
sind die beiden Methoden im Falle eines Offshore-Projekts durch die geografische Distanz
eingeschrankt (Argote & Ingram, 2000, S. 160). Entsprechend nehmen Kommunikations-
medien eine wichtige Rolle ein. Die Nutzung der Medien sollte jedoch unter Bericksichti-
gung der nachfolgend beschriebenen Theorien der Medienwahl erfolgen.

Die Media-Richness-Theorie (Daft & Lengel, 1984) beschreibt den Zusammenhang zwi-
schen dem Medienreichtum und der Mehrdeutigkeit der Aufgabe. Mehrdeutige Aufgaben
unterliegen der Interpretationsfahigkeit der am Wissenstransfer beteiligten Akteure. Dar-
um wird empfohlen, entsprechend reiche Medien zu verwenden. Reiche Medien wie Face-
2-Face-Kontakte oder Videokonferenzen zeichnen sich durch unmittelbares Feedback,
einer hohen Vielfalt und Persénlichkeit aus. Zu den armen Medien z&hlen E-Mail und ins-
besondere Dokumentationen. Wird fir eine Aufgabe mit niedriger Mehrdeutigkeit ein Me-
dium mit grossem Medienreichtum verwendet, so wird die Komplexitat unnotig erhoht
weil die Akteure unnétige Nebeninformationen von wichtigen Informationen unterschei-
den missen. Umgekehrt ist es nicht sinnvoll, arme Medien fir mehrdeutige Aufgaben zu
nutzen.

Dennis & Valacich (1999) haben die Media-Richness-Theorie verfeinert und daraus die Me-
dia-Synchronicity-Theorie aufgestellt. Darin ist nicht der Reichtum des Mediums, sondern
die Synchronizitdt entscheidend. Ausserdem bericksichtigt die Media-Synchronicity-
Theorie im Gegensatz zur Media-Richness-Theorie auch die Kommunikation mit mehr als
zwei Akteuren (Schwabe, Streitz, & Unland, 2001, S. 60). Im Rahmen des Kollaborations-
prozesses unterscheidet die Theorie zwischen Phasen mit hoher und niedriger Synchronizi-
tat: Wird ein gemeinsames Verstandnis geschaffen, so handelt es sich um eine divergente
Phase, welche die Verwendung eines Mediums mit hoher Synchronizitat bedingt. Im Ge-
gensatz dazu stehen die konvergenten Phasen, in welchen neues Wissen generiert und
verteilt wird. Dabei werden Medien mit niedriger Synchronizitat benotigt. Das Potential
eines Mediums kann aufgrund funf verschiedener Faktoren, die teilweise gegenlaufig sind
oder gar keinen Zusammenhang aufweisen, beurteilt werden (Schwabe, 2004):

e Die Feedbackgeschwindigkeit gibt Auskunft darUber, wie rasch ein
Kooperationspartner auf die erhaltenen Informationen antworten kann.

e Medien mit hoher Symbolvarietdt erlauben die Kommunikation Uber verschiedene
Kanale. So kdnnen in einem personlichen Gesprach auch Gestik und Mimik
Ubertragen werden.
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e Die Parallelitit beurteilt, auf wie vielen Kanalen gleichzeitig Informationen
Ubertragen werden kénnen.

o Die Uberarbeitbarkeit macht eine Aussage darUber, wie umfassend der Sender
einer Nachricht diese vor dem Transfer Gberarbeiten kann.

¢ Medien mit einer guten Wiederverwendbarkeit erlauben die direkte Nutzung und
Weitervermittlung erhaltener Informationen.

Gemass Schwabe (2004) konnen Medien mit schnellem Feedback und hoher Parallelitat zu
den Medien mit hoher Synchronizitat gezahlt werden, wahrend im Gegensatz dazu, lang-
sames Feedback und niedrige Parallelitat die Medien mit niedriger Synchronizitat charak-
terisieren (Schwabe, 2004, S. 8).

Mit Hilfe von Forschungsfrage F2 soll analysiert werden, inwiefern die Medienwahl die
Effizienz des Wissenstransfers beeinflusst.

2.5.2 Organisation

Wie bereits erwahnt, spielt die fir Offshore-Projekte typische geografische Distanz zwi-
schen dem Auftraggeber und dem Dienstleister eine wichtige Rolle. Diese wirkt sich in
zweierlei Hinsichten aus:

e Durch die rdumliche Trennung werden die fir den Wissenstransfer essentiellen
Kontaktmomente zwischen den einzelnen Individuen reduziert und dadurch die in
Nonaka & Takeuchi (1997) postulierte Sozialisation vermindert.

e Verstarkt wird der Effekt der rdaumlichen Trennung durch die Zeitverschiebung
(Balaji & Ahuja, 2005, S. 4ff).

Aufgrund der geografischen Distanz ist die Interaktion zwischen den Teilnehmern des Wis-
senstransfers oft auf die Kommunikationsmedien beschrankt. Die verfigbaren Medien
erfillen jedoch nur teilweise die Voraussetzungen fir eine effiziente Kommunikation. Im
Zusammenhang mit der geografischen Distanz kdnnen darum aufgrund mangelnder Ver-
fugbarkeit der gewinschten Kommunikationspartner, sprachlichen Barrieren oder unzu-
verlassigen Infrastrukturen, signifikante Probleme entstehen (Wiener, 2006, S. 107). Auch
wenn es durch die Nutzung geeigneter Kommunikationsmedien gelingt, die negativen
Einflisse der geografischen Distanz auf ein Minimum zu reduzieren, so ist dies mit einem
erhohten Koordinationsaufwand verbunden wodurch die Transaktionskosten zunehmen.
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Darum muss der Einfluss der geografischen Distanz auf die Effizienz des Wissenstransfers
im Rahmen von Forschungsfrage F3 analysiert werden.

Fir den Wissenstransfer spielt nicht nur die geografische, sondern auch die organisationale
Distanz eine Rolle. Sie bezieht sich auf die unterschiedlichen Strukturen, Prozesse und
Werte, die zwischen dem Auftraggeber und dem Dienstleister existieren. Sie ist jedoch von
der kulturellen Distanz abzugrenzen (Lo, 2003): Die Kultur bezieht sich auf das Territorium
und nicht auf die Organisation im Rahmen derer die Akteure interagieren. Der organisatio-
nale Aspekt ist koharenter, weil die Organisation zielgerichtet durch eine zentrale Autori-
tat aufgebaut wird. Im Gegensatz zur Kultur betrifft die organisationale Distanz nur einen
Teil des Lebensraums der am Wissenstransfer beteiligten Personen (Lo, 2003, S. 121).

In der Literatur wird davon ausgegangen, dass die organisationale Distanz vermehrt zu
kausalen Ambiguitdten fUhrt (Chini, 2004, S. 65). Dadurch kann das empfangene Wissen
nicht mehr eindeutig interpretiert werden (Frost, 2005, S. 208). Ausserdem spielen unter-
schiedliche Organisationskulturen und die damit verbundene Art und Weise, wie sich das
Personal gewohnt ist die Dinge zu verrichten, eine wichtige Rolle (Chini, 2004, S. 78f). Da
die beteiligten Parteien Uber unterschiedliche kulturelle Hintergrinde verfigen, kann dies
aufwandige Ubersetzungen und Anpassungen erfordern oder zu Konflikten bei der Arbeit
fuhren (Balaji & Ahuja, 2005, S. 4ff). Darum missen neben Fachwissen auch Arbeits- und
kulturelle Normen transferiert werden (Carmel & Tija, 2005, S. 131). Der Umgang mit der
organisationalen Distanz bringt somit einen zusatzlichen Aufwand mit sich und muss in
den Transaktionskosten bericksichtigt werden.

Im Rahmen der Forschungsarbeit soll darum untersucht werden, inwiefern die organisatio-
nale Distanz wahrgenommen wird und wie sich diese auf die Effizienz des Wissenstransfers
auswirkt. Dies fuhrt zur Formulierung der Forschungsfrage F4:

Die Durchfihrung eines IT-Sourcing-Projekts und der damit verbundene Wissenstransfer
erfordern eine wandlungsfahige Organisation. Bullinger, Warnecke, & Westkamper (2003)
sehen in der organisationalen Transparenz eine wichtige Voraussetzung dafir. Zur Schaf-
fung von Transparenz missen die Geschaftsprozesse darum maximal vereinfacht, visuali-
siert und schnell und einfach nachvollziehbar sein (Bullinger, Warnecke, & Westkamper,
2003, S. 59f). Im Rahmen dieser Arbeit wird zwischen der Transparenz gegen Innen und der
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Transparenz gegen Aussen unterschieden. Letztere bezeichnet der Grad der Offenheit des
Auftraggebers gegeniber dem Dienstleister. Damit verbunden ist die Moglichkeit des
Dienstleisters, vom Auftraggeber zu lernen. Dies kann beispielsweise durch den Zugriff auf
Informationsspeicher oder Personen des Auftraggebers erfolgen (Davidson & Olfman,
2004, S. 2). Auf der anderen Seite bezeichnet die Transparenz gegen Innen, die Transpa-
renz beziglich Wissenstrager und Wissensbestanden in der Organisation des Auftragge-
bers selbst. Im Hinblick auf die Durchfihrung des Projekts und des damit verbundenen
Wissenstransfers missen die Akteure wissen, welche Wissensbestande wo und in welcher
Form verfigbar sind um diese bei Bedarf effizient und integriert transferieren zu kdnnen.

Mangelnde Transparenz ist haufig in multinationalen Unternehmen anzutreffen (Probst,
Raub, & Romhardt, 2006, S. 63). Oft haben solche Unternehmen in der Vergangenheit
Umstrukturierungen oder Reorganisationen durchgefihrt, wodurch die Transparenz zu-
satzlich gelitten hat (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 66). Auch die Auslagerung von
Prozessen ist mit Umstrukturierungen verbunden, wodurch die Transparenz innerhalb der
Organisation weiter abnimmt. Aus diesem Grund wird in Forschungsfrage F5 die Rolle der
Transparenz untersucht.

2.5.3 Personal

Die Grundlage zur Aufnahme, Kombination und Verwendung von Wissen sehen Cohen &
Levinthal (1990) in der sogenannten absorptiven Kapazitat. Die absorptive Kapazitat der
gesamten Organisation ist dabei einerseits von den Individuen innerhalb der Organisation
und andererseits von den Akteuren an den Schnittstellen einzelner Organisationseinheiten
abhangig. Letztere haben die Aufgabe, das Wissen fir die jeweiligen Empfanger verstand-
lich zu Gbersetzen. Dennoch spielen nicht nur die Fahigkeiten der Ubersetzer, sondern
auch jene der anderen Individuen eine Rolle da diese Uber ein Mindestmass an relevantem
Hintergrundwissen verfigen missen (Cohen & Levinthal, 1990, S. 131f). Eine attraktive
Wissensbasis ist somit Voraussetzung dafir, dass Wissen Uberhaupt transferiert wird. Aus-
serdem ermoglicht sie die Erkennung und Integration von neuem Wissen (Chini, 2004, S.

77)-

Fir die BANK bedeutet dies, dass die Wissenstrager und Wissensempfanger in der Schweiz
und Indien sowohl das Fachwissen als auch die Fahigkeiten dazu bendtigen, dieses zu ver-
mitteln. Da der Wissenstransfer in Offshore-Projekten lander- und kulturibergreifend er-
folgt, bendtigen die am Wissenstransfer beteiligten Akteure interkulturelle Kompetenzen.

_36_



Diese beschreiben die Eignung des Personals, Menschen aus anderen Kulturkreisen nicht
nur zu schatzen und zu anerkennen, sondern auch mit ihnen effektiv zusammenarbeiten zu
konnen (Stanley, 1998, S. 440). Aus diesem Grund soll Forschungsfrage F6 die Grundlage
fur die Untersuchung der Kompetenzen des Personals bilden.

Neben den verfigbaren Fahigkeiten ist die Motivation ein kritischer Faktor fir den Wis-
senstransfer (Osterloh & Frey, 2000, S. 538). Gerade bei der Durchfihrung von Sourcing-
Projekten kommt es oft zu Umstrukturierungen, was Angst vor Personalabbau hervorrufen
kann. Damit verbunden sind auch Unzufriedenheit und Frustration (Doppler & Lauterburg,
2002, S. 126). Auf der Seite des Auftraggebers versuchen die Akteure haufig, durch
bewusstes Zurickhalten von Wissen ihre Position zu verteidigen wodurch es zu entspre-
chenden Machtkampfen kommen kann. Auf der Seite des Dienstleisters wird hingegen oft
das sogenannte ,Not Invented Here"-Syndrom wahrgenommen (Gupta & Govindarajan,
2000, S. 475f). Das Syndrom beschreibt den Umstand, dass Individuen oder Gruppen, Wis-
sen aufgrund des Ursprungsortes ablehnen (Katz & Allen, 1980, S. 1).

Nach Szulanski (1996) ist fehlende Motivation auf die Angst eine privilegierte Position zu
verlieren, fehlende Anreize oder auf mangelnde Zeit und Ressourcen zurickzufihren
(Szulanski, 1996, S. 31). Im Rahmen der Untersuchung soll darum analysiert werden, inwie-
fern Aspekte der Motivation die Effizienz des Wissenstransfers beeinflussen.

Auch wenn Mitarbeiter die erforderlichen Kompetenzen aufweisen und dazu motiviert sind
Wissen zu teilen, so fihren die mit dem IT-Sourcing-Projekt verbundenen Umstrukturie-
rungen oft zu einer erhéhten Personalfluktuation: Mitarbeiter Gbernehmen dabei neue
Funktionen, wechseln die Abteilung oder verlassen das Unternehmen. Mit dem Verlust von
Schlisselmitarbeitern verschwindet jedoch auch das Gedachtnis der Unternehmung
(Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 196f). Tafti (2005) fUhrt darum den mit dem Verlust
von Schlisselmitarbeitern einhergehenden Wissensverlust als Risikokategorie in Offshore-
Projekten auf (Tafti, 2005, S. 555ff). Erschwerend kommen die hohen Fluktuationsraten in
beliebten Offshore-Landern wie Indien hinzu: Diese betragt in den Call-Centern Uber funf-
zig Prozent pro Jahr. Mit zunehmenden Anforderungen an die Qualifikation der gesuchten
Mitarbeiter wird es ausserdem schwieriger, einen addquaten Ersatz zu finden. Als Konse-
quenz davon steigen die Gehalter der indischen Mitarbeiter jahrlich durchschnittlich nomi-
nal zwischen zwolf und finfzehn Prozent (Deutsche Bank Research, 2005, S. 10). Aus die-
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sem Grund wird untersucht, inwiefern sich die Fluktuation im Fall der BANK auf den Wis-
senstransfer auswirkt (Forschungsfrage F8).

2.5.4 Interkulturalitat

In IT-Offshore-Beziehungen werden Prozesse auf andere Kontinente ausgelagert. Dies
fuhrt somit nicht nur zu einem lander-, sondern auch zu einem kulturibergreifenden Wis-
senstransfer. Die Akteure versuchen dabei stets, Wissen mit Hilfe des eigenen Kontextes
zu interpretieren, welcher massgeblich durch den kulturellen Hintergrund gepragt ist
(Chini, 2004, S. 55). Die entsprechenden Unterschiede werden in der Literatur als kulturelle
Distanz beschrieben (Hennart & Larimo, 1998, S. 517). Um Wissen Uber kulturelle Kontexte
hinweg transferieren zu kénnen, missen darum Ubersetzungen vorgenommen werden
(Chini, 2004, S. 55). Newman & Nollen (1996) haben versucht, kulturelle Distanzen mit
Hilfe der von Hofstede (1994) beschriebenen finf Kulturdimensionen zu messen:

e Die Machtdistanz bezeichnet den Grad an Ungleichheit in der Gesellschaft, der von
den Individuen akzeptiert und als normal betrachtet wird (Hofstede, 1994, S. 5)

e Die Dimension Unsicherheitsvermeidung beschreibt, inwiefern die Gesellschaft
dazu bereit ist, Risiken einzugehen (Hofstede, 1994, S. 5f).

e Im Rahmen eines stark verbreiten Individualismus bevorzugen die Individuen
eigenstandiges Handeln gegeniber der Handlung im Kollektiv (Hofstede, 1994, S.
6).

e Die Maskulinitdt bezieht sich auf die Rollenverteilung zwischen dem weiblichen
und mannlichen Geschlecht (Hofstede, 1994, S. 6).

e Die Lang- oder Kurzzeitorientierung bezieht sich auf den Planungshorizont der
Individuen (Hofstede, 1994, S. 5).

Wissen wird primar durch Kommunikation und Training transferiert (Argote & Ingram,
2000, S. 160). Die Effizienz des Wissenstransfers ist dabei hoher, wenn das Wissen in einer
gemeinsamen Sprache ausgedrickt werden kann (Grant, 1996, S. 111). Da die Interaktion
in IT-Offshore-Projekten oft durch die Verwendung von Fremdsprachen gepragt ist, soll
darum der Einfluss der Sprache und die damit verbundenen Barrieren untersucht werden.
Obwohlin Indien héhere Kosteneinsparungen erwartet werden, bevorzugen Deutsche
Unternehmen osteuropdische Lander fir die Auslagerung. Dies fihren Buchta, Eul, &
Schulte-Croonenberg (2005) auf Sprachbarrieren und kulturelle Distanzen zuriick (Buchta,
Eul, & Schulte-Croonenberg, 2005, S. 218f). Ausserdem geben Hermes & Schwarz (2005)
an, dass Indien nicht zuletzt wegen der englischen Sprache zu den beliebtesten Offsho-
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ring-Standorten fur angelsdchsische Unternehmen zdhlt (Hermes & Schwarz, 2005, S.
324).

2.5.5 Management

Das Management nimmt eine wichtige Rolle im Wissenstransferprozess ein: Es ist darum
bemiUht Rahmenbedingungen zu schaffen, die den Wissenstransfer vereinfachen. Damit
verbunden ist ein grosser Einfluss auf die Organisationskultur und die Bereitschaft, Wissen
in der Organisation zu suchen und zu teilen (Goh, 2002, S. 28). Newman & Nollen (1996)
haben im Rahmen ihrer Studie gezeigt, dass Managementpraktiken multinationaler Un-
ternehmungen den verschiedenen Kulturen angepasst werden missen um eine hohe Per-
formanz zu erreichen. Werden die Mitarbeiter unter der Bericksichtigung ihrer kulturellen
Bedurfnisse gefihrt, so werde diese bessere Leistung zeigen als wenn das Management
diese nicht beriUcksichtigt (Newman & Nollen, 1996, S. 154).

Haufig neigen Manager zu autoritaren oder partizipativen Fihrungsstilen, wobei jedoch
auch Mischformen Ublich sind. Im Hinblick auf das FGhrungsverhalten existieren allerdings
unterschiedliche Standpunkte. Die sogenannten Universalisten vertreten die Meinung,
dass ein FUhrungsstil unabhangig vom Kontext in welchem er angewendet wird, wirksam
ist. Auf der anderen Seite behaupten die 6konomischen Relativisten, dass die Globalisie-
rung zu einer Konvergenz der Fihrungsprinzipien fihrt. Die Kulturrelativisten gehen letzt-
endlich davon aus, dass unterschiedliche Kulturen auch unterschiedliche Anforderungen an
einen FGhrungsstil haben (Bergemann & Sourisseaux, 2002, S. 80).

Im Bezug auf Indien haben europaische Manager eine unterschiedliche Erwartungshaltung
an den Fihrungsstil feststellen konnen: Beispielsweise wird vom Arbeitgeber erwartet,
dass er wichtige Familienereignisse auch als solche erkennt, Urlaub gewahrt oder in dieser
Zeit keine Kindigungen ausspricht (Pethe, 2006, S. 312). Inwiefern das Management der
BANK unter Anwendung eines geeigneten Fihrungsstils eine Bricke zwischen den betei-
ligten Kulturen schafft, soll darum anhand Forschungsfrage Fio beobachtet werden.

2.5.6  Wissensmanagement

Da der Wissenstransfer einen Teil des Wissensmanagements bildet, sollte der Wissens-
transfer auch in Offshore-Vorhaben im Rahmen eines integrierten Konzepts abgewickelt
werden (Gartner, 2007, S. 2). Wahrend Nonaka & Takeuchi (1997) den Transfer von Wissen
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in Form einer Wissensspirale beschreiben, konzentrieren sich Probst, Raub, & Romhardt
(2006) auf verschiedene Bausteine, welche den Wissenstransfer beginstigen. Beide Kon-
zepte behandeln den Wissenstransfer im Unternehmen jedoch nicht als losgeldsten Pro-
zess, sondern im Rahmen des Wissensmanagements, welches nachhaltig im Unternehmen
verankert und durch eine Wissenskultur gestitzt wird. Im Rahmen der Forschungsarbeiten
soll darum untersucht werden, inwiefern die Effizienz und Effektivitat des Wissenstransfers
durch eine frihzeitige Implementierung des Wissensmanagements gesteigert werden
konnen. Gartner (2007) nennt vier Aufgaben des Wissensmanagements, welche den Wis-
senstransfer unterstitzen:

1. Das Unternehmen muss in der Lage sein die Wissensbestande zu identifizieren
(Gartner, 2007, S. 3).

2. Nicht dokumentiertes, aber vorhandenes Wissen muss erfasst werden (Gartner,
2007, S.3).

3. Esmuss untersucht werden, welches Wissen transferiert und welches nicht
transferiert werden soll (Gartner, 2007, S. 3).

4. Ineinem letzten Schritt muss sich das Unternehmen dariber Gedanken machen,
wie das transferierte Wissen wieder in die Unternehmen zurickgeholt werden
kann, wenn die IT-Sourcing-Beziehung beendet wird (Gartner, 2007, S. 3).

Die beschrieben Aufgaben sollen in dieser Arbeit im Rahmen eines umfangreichen Wis-
sensmanagements-Konzepts untersucht werden. Als Grundlage dazu eignen sich die von
Probst, Raub, & Romhardt (2006) beschriebenen Bausteine. Diese werden nachfolgend
erlautert.

e Zuden Kernaufgaben des Managements zdhlt die Ausrichtung von Prozessen
anhand strategischer Ziele (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 37). Auch das
Wissensmanagement orientiert sich an Zielen, die im Rahmen des Bausteins der
Wissensziele formuliert werden. Dabei werden sowohl normative, als auch
strategische und operative Ziele definiert, welche dem Management bei der
Implementierung des Wissensmanagements als Orientierungshilfe dienen (Probst,
Raub, & Romhardt, 2006, S. 40ff). Die Formulierung der Wissensziele erfolgt in
Abstimmung mit den Unternehmenszielen, indem die Wissensziele beispielweise
darUber Auskunft geben, welches Wissen zur Erreichung der Unternehmensziele
bewahrt oder neu entwickelt werden soll (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 48).

e Hauptaufgabe des Bausteins der Wissensidentifikation ist die Schaffung von
Transparenz Uber vorhandenes Wissen. Es hat sich gezeigt, dass es vielen
Unternehmen schwer fallt, den Uberblick Gber Daten, Informationen und
Fahigkeiten zu bewahren (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 29). Transparenz
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kann beispielsweise durch die Identifikation von Schlusselmitarbeitern erreicht
werden (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 64). Wissens- und
Kompetenzlandkarten dienen der Darstellung und Kommunikation des
identifizierten Wissens (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 67ff). In Unternehmen
gibt es meistens keine zentrale Stelle, welche sich um die Transparenzim
Unternehmen kimmert. Dies ist eine Problematik, welche durch die zunehmende
Anzahl von Restrukturierungen, Job-Rotations oder erhéhte Fluktuation verstarkt
wird (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 66).

Die Transparenz ermdglicht den Akteuren nicht nur den Uberblick Gber die
verfigbaren Wissensbestande, sondern auch die Aufdeckung von Wissenslicken.
Diese werden im Rahmen der Bausteine des Wissenserwerbs und der
Wissensentwicklung geschlossen (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 88). Ersterer
beschreibt dabei die Beschaffung von Wissen Gber den externen Markt, wahrend
letzterer die unternehmenseigene Entwicklung beginstigen soll. Die externe
Beschaffung von Wissen erfolgt beispielsweise durch die Kooperation mit einem
anderen Unternehmen, Experten, Kunden oder den Einkauf von Produkten
(Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 91ff). Da die BANK einen sehr hohen
Eigenfertigungsanteil aufweist und demnach viele unterstitzende
Dienstleistungen intern angeboten werden, wird in dieser Arbeit auch der
Wissenserwerb Uber den internen Markt miteinbezogen. Eine wichtige Bedingung
fur die Entwicklung von Wissen bilden die Kontextsteuerung und das Schaffen von
Freirdaumen fUr neue Ideen (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 118f). Ein weiterer
Bestandteil des Bausteins bildet die in Kapitel 2.4 erlauterte Wissensspirale
(Nonaka & Takeuchi, 1997), welche den besonders wichtigen Vorgang der
Externalisierung beschreibt.

Umfragen haben ergeben, dass viele Unternehmen mehr als die Halfte des
verfigbaren intellektuellen Kapitals nicht nutzen und Probleme mit der
Ubertragung von Wissen haben (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 132). Um die
Wissensbasis des Unternehmens effizient nutzen zu kdnnen, missen darum
Massnahmen getroffen werden, welche die Verteilung und Nutzung des Wissens
innerhalb der Organisation unterstitzen. Der Baustein der Wissensverteilung
beschaftigt sich mit der Frage, wie das Wissen an den richtigen Ort gebracht
werden kann (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S. 30). Dieser Baustein
konzentriert sich somit auf den eigentlichen Kern dieser Arbeit, dem
Wissenstransfer im Rahmen eines institutionalisierten Wissensmanagements.
Auch die Absorption des Wissens ist Bestandteil des Wissenstransfers und wird im
Rahmen des Bausteins der Wissensnutzung bericksichtigt (Probst, Raub, &
Romhardt, 2006, S. 173ff).
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e Die erworbene, entwickelte und transferierte Wissensbasis muss dem
Unternehmen auch langfristig zur Verfigung stehen. Dies ist das Ziel der
Massnahmen, welche im Rahmen des Bausteins der Wissensbewahrung umgesetzt
werden. Wichtig ist dabei der Umgang mit Wissensverlusten (Probst, Raub, &
Romhardt, 2006, S. 190f). Der Prozess der Wissensbewahrung lasst sich in drei
Schritte gliedern: In einem ersten Schritt muss das zu bewahrende Wissen
ausgewahlt werden. Anschliessend wird dieses durch die Unterstitzung
geeigneter technischer Hilfsmittel gespeichert. Der letzte Schritt beschreibt die
wichtige Aktualisierung des gespeicherten Wissens (Probst, Raub, & Romhardt,
2006, S. 193ff).

e Der Baustein der Wissensbewertung lasst sich in zwei Phasen unterteilen: Erstens
mussen Veranderungen der organisatorischen Wissensbasis sichtbar gemacht und
zweitens im Hinblick auf die Wissensziele interpretiert werden (Probst, Raub, &
Rombhardt, 2006, S. 213). Da sich die Aufschlisselung monetdarer Gréssen auf die
Wissensbestande als sehr schwierig herausgestellt hat, konnen Wissensindikatoren
als Bewertungshilfe herbeigezogen werden (Probst, Raub, & Romhardt, 2006, S.
217ff).

Im Hinblick auf den Wissenstransfer muss untersucht werden, inwiefern Massnahmen im
Bereich der einzelnen Bausteine den Rahmen fir den Wissenstransfer bilden und den Um-
gang mit den kritischen Erfolgsfaktoren verbessern. Dies fihrt zur Formulierung von For-
schungsfrage Faa.

2.6 Prozessmodell

Ausgehend von den Grundlagen des Change-Managements wurden die verschiedenen
Perspektiven des IT-Sourcings beschrieben und aufgezeigt, welche Méglichkeiten Unter-
nehmen fir die Umsetzung ihrer IT-Sourcing-Strategie haben. Damit verbunden sind ver-
schiedene Chancen und Risiken, welche das Management sorgfdltig gegeneinander abwa-
gen muss. Die Durchfihrung eines Offshore-Projekts erfordert den Transfer vorhandener
Wissensbestande zum Dienstleister, damit dieser seine Aufgabe innerhalb einer globalen
Wertschépfungskette wahrnehmen kann. Der Wissenstransfer sollte jedoch nicht als los-
geldster Prozess, sondern im Rahmen eines Wissensmanagement-Konzepts erfolgen.
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Der Umgang mit der wertvollen Ressource Wissen hat sich in der Vergangenheit als
schwierig herausgestellt. Bereits der Wissenstransfer innerhalb eines einzelnen Unterneh-
mens stellt das Management vor eine grosse Herausforderung. Es erstaunt darum nicht,
dass unternehmens- und landeribergreifende Kooperationen die gestellten Anforderun-
gen an den Wissenstransfer zusatzlich erhdhen und den kritischen Erfolgsfaktoren fir den
Wissenstransfer eine besondere Beachtung geschenkt werden muss.

Zur Veranschaulichung der Zusammenhange eignet sich die Konstruktion eines Prozess-
modells. Grundlage dafir bildet die Metapher eines Gebadudes, welches aus einem Funda-
ment, den Wanden und einem Dach besteht. Die verschiedenen Ebenen des Prozessmo-
dells werden in Abbildung 11 dargestellt.

Strategie

Wissensmanagement

Wissenstransfer

IT Sourcing
IT Change Management

Abbildung 11. Ebenen des Prozessmodells (Eigene Darstellung)

Die Effizienz und Effektivitdt des Wissenstransfers werden massgeblich vom Umgang mit
kulturellen, organisationalen und personellen Faktoren gepragt. Auch die verfigbare Infra-
struktur und das Management beeinflussen den Wissenstransfer entscheidend. Die Ver-
antwortlichen eines Offshore-Projekts missen darum die Gite der verschiedenen Fakto-
ren Uberprifen und falls notig geeignete Massnahmen ergreifen, um den Wissenstransfer
erfolgreich durchfihren zu kénnen. Dies setzt voraus, dass die einzelnen Faktoren und
deren Wirkungsfeld bekannt sind. Aus diesem Grund werden die in Abbildung 11 darge-
stellte Ebenen um den eigentlichen Wissenstransferprozess erweitert und in Abbildung 12
Uberfuhrt.
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Abbildung 12. Prozessmodell des Wissenstransfers (Eigene Darstellung)

Der Wissenstransfer erfolgt zwischen den Unternehmenseinheiten BANK und KOMPE-
TENZZENTRUM. In Kategorien zusammengefasst, bilden die kritischen Erfolgsfaktoren
einzelne Saulen. Die Metapher kann dabei wie folgt erklart werden:

e Eine geschwachte oder fehlende S&ule fihrt zur Instabilitat der ganzen
Konstruktion. Mangelt es beispielsweise an einer zuverlassige Infrastruktur, so fallt
das Gebaude im schlimmsten Fall in sich zusammen, wodurch es nicht mehr
moglich ist, Wissen zu transferieren.

e Das Wissensmanagement stitzt die Konstruktion. Ist dieses nichtim
Unternehmen implementiert, so mussen die Saulen die ganze Konstruktion tragen
und sind in diesem Fall besonders stark belastet. Die Konstruktion des Gebaudes
impliziert somit einen Zusammenhang zwischen den einzelnen Kategorien,
beziehungsweise deren Faktoren.

In Kapitel 3 wird erldutert, wie das Prozessmodell im Rahmen der Fallstudie der BANK
Uberprift werden soll.



3 FORSCHUNGSDESIGN

3.1 Methodik und Vorgehen

Ziel der Untersuchung war es, das Prozessmodell durch eine systematisch erhobene Da-
tengrundlage zu Uberprifen. Kern des Prozessmodells bilden die kritischen Erfolgsfakto-
ren, die im Rahmen der Forschungsfragen anhand der Fallstudie der BANK analysiert wur-
den. Die Erhebungen waren, wie in Abbildung 13 dargestellt, Gber drei Dimensionen er-
folgt:

Fuktionsorientierung Prozessorientierung

Management ¢

Mitarbeiter ¢

/ Entfernt
Lokal

Abbildung 13. Drei Analysedimensionen (Eigene Darstellung)

e Management- und Mitarbeitersicht: Die Durchfihrung der Arbeit war in enger
Zusammenarbeit mit dem Management erfolgt. Um die Objektivitdt zu erh6hen
waren jedoch auch die Wahrnehmungen der Mitarbeiter untersucht worden.

e Lokal und entfernt: Die Analysen wurden in der Schweiz und in Indien vor Ort
durchgefihrt.

e Funktions- und Prozessiibergreifend: Die einzelnen Abteilungen wurden Uber
Prozesse und Funktionen hinweg analysiert.
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Die Methodik des Forschungsunternehmens war dem sogenannten Case-Study-Research-
Ansatz nach Yin (2003) gefolgt. Abbildung 14 vermittelt einen Uberblick Uber die Zusam-
menhange der einzelnen Schritte und den damit verbundenen Forschungsaktivitaten. Die-

se werden nachfolgend beschrieben.

Vorbereitung

Modellentwurf

|
v

Expertenrunde

X

Datenerhebung

Ny

Analysen &

Resultate

Abbildung 14. Vorgehen (Eigene Darstellung)

3.2 Vorbereitung

Grundlage fir die Durchfihrung dieser Arbeit hat das Literaturstudium gebildet. Dabei
wurden Bicher und Artikel renommierter Autoren zu den Themen Offshoring und Wis-
sensmanagement studiert, deren Unterschiede analysiert und eng verwandte Theorien
und Modelle auf deren Relevanz hin geprift. Dadurch war es moglich einen differenzierten
Uberblick Uber die Literatur und den aktuellen Stand der Forschung zu erhalten. Die resul-
tierenden theoretischen Grundlagen sind in Kapitel 2 beschrieben.
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Um die Situation der BANK besser verstehen zu kénnen wurde in einem Offshore-Projekt
mitgearbeitet. Dadurch konnten wertvolle Erfahrungen gesammelt werden die es ermég-
licht haben, die gewonnen theoretischen Erkenntnisse im Kontext der BANK zu erlautern.
Resultat des theoretischen Teils der Arbeit bildet das Prozessmodell.

3.3 Expertenrunde

Um die Objektivitat des Prozessmodells zu erh6hen wurde der Entwurf mit Experten des
Teilprojekts A und des ,Knowledge Management Competence Centers" der BANK disku-
tiert und samtliche Faktoren im Hinblick auf deren Relevanz beurteilt. Dabei hat sich bes-
tatigt, dass das Prozessmodell die wichtigsten Faktoren abdeckt und in einem nachsten
Schritt in einer systematischen Datenerhebung verifiziert werden konnte.

3.4 Datenerhebung
3.4.1  Umfragen

3.4.1.1  Auswahl der Auswahl der Untersuchungsteilnehmer

Um die zu Beginn des Kapitels erwahnten Dimensionen abzudecken, wurden folgende
Teilnehmer fUr die Umfrage ausgewahlt:

e  Weil Teilprojekt A® bereits im Rahmen der Vorbereitungen intensiv analysiert
wurde, hat es den Kern der Untersuchung gebildet. Neben den Umfragen haben
Mitarbeiter und Management auch an ausfihrlichen Interviews teilgenommen
(Kapitel 3.4.2). Details zum Teilprojekt A kénnen Tabelle 3 entnommen werden.

Tabelle 3. Teilprojekt A (Eigene Darstellung)

A End User Workplace Engineering: Schweiz, Management,
e  Engineering der Endbe- Indien Offshore-
nutzer-Plattform Mitarbeiter,
e  Softwareverteilung Onshore-
e  Verantwortung fir be- Mitarbeiter

triebssystemnahe Soft-
ware-Komponenten
e  3rd-Level-Support

® Teilprojekt oder Abteilung A werden bei den Analysen der Einfachheit halber als Projekt, beziehungsweise Abteilung be-
zeichnet.
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e Die Teilprojekte B bis F haben ebenfalls an der Umfrage teilgenommen. Dadurch
konnten Vergleiche mit Teilprojekt A angestellt und die Objektivitat erhoht
werden. Details zu den Teilprojekten B bis F konnen Tabelle 4 entnommen werden.

Tabelle 4. Teilprojekte B-F (Eigene Darstellung)

B Data Center Operations: Schweiz, Management,
e  Engineering-Aufgaben fir Indien, Offshore-
verschiedene Produkte Singapur Mitarbeiter
e  Support
C Platform Tooling: Schweiz, Management,
e  Bereitstellung von Tools, Indien Offshore-
welche die Entwicklung, Mitarbeiter

Verteilung und den Betrieb
von Anwendungen unter-

stitzen
D Managed Services: Schweiz, Management,
e  Operative und administra- Indien Offshore-
tive Tatigkeiten fir Unix- Mitarbeiter
und Windowsbetriebssys-
teme
E Server- and Netcontrol: Schweiz, Management,
e Monitoring von Serversys- Singapur Offshore-
temen und Netzwerken Mitarbeiter
F Active Directory Operations: Schweiz, Management,
e  Uberwachung und Pflege Singapur Offshore-
von Domain Controller Mitarbeiter

Insgesamt haben das Management, Mitarbeiter in der Schweiz, in Indien und in Singapur
von insgesamt sechs verschiedenen Teilprojekten teilgenommen. Dabei wurde darauf ge-
achtet, dass nur Teilprojekte an der Umfrage beteiligt waren, die den Wissenstransfer be-
reits gestartet haben. Im Rahmen der einzelnen Teilprojekte wurde das Wissen entweder
nach Indien oder Singapur transferiert und oft samtliche Stellen ausgelagert. Dadurch
konnten keine Schweizer Mitarbeiter befragt werden, welche die ausgelagerten Tatigkei-
ten friher wahrgenommen haben. Die befragten Manager waren mit wenigen Ausnahmen
hauptsachlich in der Schweiz tatig.

Beim Start der Untersuchung wurden hundertsieben Personen aus sechs verschiedenen
Projekten angeschrieben. Dreiundsiebzig Personen haben den Fragebogen innerhalb der
gegebenen Frist zurickgesandt. Dies entspricht einer Ricklaufrate von achtundsechzig

Prozent.
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Abbildung 15. Teilnehmer pro Teilprojekt (Eigene Darstellung)

Abbildung 15 zeigt den Anteil der Untersuchungsteilnehmer pro Teilprojekt. Die Teilneh-
mer waren, wie in Abbildung 16 illustriert, grosstenteils in der Schweiz, Singapur und In-

dien angestellt.

Other

Singapore
Switzerl 38%
34

Abbildung 16. Teilnehmer nach Land (Eigene Darstellung)

Das Management war zu einem grossen Teil in der Schweiz tatig und hat zusammen mit
den Schweizer Mitarbeitern rund vierzig Prozent der Stichprobe ausgemacht. Sechzig Pro-
zent der Mitarbeiter stammten aus Indien oder Singapur. Abbildung 17 illustriert die Um-
frageteilnehmer nach Kategorie.

Management
29%

Abbildung 17. Teilnehmer nach Kategorie (Eigene Darstellung).
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Wie bereits erwahnt, wurde im Rahmen der Forschungsarbeit hauptsachlich Projekt A un-
tersucht. Abbildung 18 zeigt dessen Teilnehmer nach Kategorie.

anagement
%
Onshore

45%

Offshore
33%

Abbildung 18. Teilnehmer nach Kategorie in Teilprojekt A (Eigene Darstellung)

3.4.1.2 Vorgehen

In einem ersten Schritt wurde ein Fragebogen entworfen, welcher die Einflisse der einzel-
nen Faktoren in der jeweiligen Abteilung der Teilnehmer untersuchen sollten. Das Mana-
gement, die Schweizer und indische Mitarbeiter haben anschliessend spezifisch auf sie
zugeschnittene Aussagen erhalten, welche sie auf einer Likert-Skala bewertet sollten. Zur
Auswahl standen dabei die Auspragungen ,Einverstanden", ,Eher einverstanden®, ,Eher
nicht einverstanden" und ,Nicht einverstanden®. Ausserdem gab es die Mdglichkeit zu
einer Frage bewusst ,Keine Aussage" zu machen weil diese beispielsweise nicht beantwor-
tet werden konnte oder in einem spezifischen Umfeld keine Anwendung fand. Samtliche
Umfragen wurden auf Englisch durchgefihrt. Die Antwortmdglichkeiten und die zugewie-
senen Werte sind in Tabelle 5 dargestellt.

Tabelle 5. Verwendete Likert-Skala (Eigene Darstellung)

LEinverstanden" 4
,Eher einverstanden" 3
+Eher nicht einverstanden® 2
»Nicht einverstanden"

«Keine Aussage" o)
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3.4.2 Interviews

3.4.2.1  Auswahl der Untersuchungsteilnehmer

Drei Manager und funf indische Mitarbeiter des Teilprojekt A haben nicht nur an den Um-
fragen, sondern auch an ausfuhrlichen Interviews teilgenommen. Diese haben sich im Vor-
feld bereits intensiv mit dem Wissenstransfer auseinandergesetzt. Die in der Abteilung
verbliebenen Schweizer Mitarbeiter waren nur teilweise in den Wissenstransfer involviert
und wurden darum nicht interviewt. Zudem hatte dies den zeitlichen Rahmen dieser For-
schungsarbeit gesprengt. Die Interviews haben jeweils etwa eine Stunde gedauert.

3.4.2.2 Vorgehen

Zur DurchfGhrung strukturierter Interviews haben verschiedene Leitfaden gedient, welche
im Voraus entwickelt und auf das Management und die indischen Mitarbeitern zugeschnit-
ten wurden. Die Interviews mit dem Management haben auf Deutsch und diejenigen mit
den Indern auf Englisch stattgefunden. Fragen und Antworten aus den Interviews sind im
Anhang in Kapitel 7.2 zu finden.

3.4.3 Dokumentenanalyse

Neben Umfragen und Interviews haben laufende Projektdokumentationen die Daten-
grundlage dieser Forschungsarbeit erganzt. Insbesondere wurden Prasentationen, Proto-
kolle und Projektplane untersucht, deren Inhalte teilweise in die Auswertungen miteinbe-
zogen wurden.

3.5 Durchfihrung

Da fur die Durchfihrung der Forschungsarbeit und insbesondere der Datenerhebung nur
wenige Wochen zur Verfigung standen, wurden die Daten einmalig in einem Zeitraum von
zwei Wochen erfasst. Die Untersuchung kdnnte zu einem spateren Zeitpunkt wiederholt
werden um Vergleiche Gber die zeitliche Dimension anstellen zu kdnnen. Abbildung 19
veranschaulicht den Ablauf der Datenerhebung im Detail.
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Umfrage Projekt A
Indien (Onsite)

Interview M.B
Interview Off.C

Interview Off.D

Interview Off.B

31.10.08 0211 04.11 06.11 08.11 10.11 12/11 1411
Umfrage Projekt A
(Hindi)
Interview M.C
Interview Off.E
Interview M.A
Interview Off.A

Reminder Umfragen

Umfragen Projekt B-F

Abbildung 19. Verlauf der Datenerhebung (Eigene Darstellung)

Wahrend der Durchfihrung der Forschungsarbeiten wurden eine positive Resonanz und
eine gute UnterstiUtzung durch die BANK wahrgenommen. Dennoch haben einige Teil-
nehmer zu Beginn ihre Bedenken hinsichtlich moglicher firmenpolitischer Auswirkungen
gedussert. Dieser Skepsis konnte jedoch durch die Unterstreichung, dass das Management
die Umfrage unterstitzt und auf den erneuten Hinweis, dass die Daten vertraulich und
anonym behandelt werden, entgegnet werden. Insbesondere Projektleiter haben ihr Inte-
resse an den Resultaten angekindigt: Sie wollten wissen, inwiefern ihre persoénliche Wahr-
nehmung der Realitat entspricht.

Wahrend des Aufenthalts in Indien konnten aufgrund der grossen Unterstitzung durch das
Management und die Mitarbeiter gute Resultate erzielt werden. Neben der Durchfihrung
verschiedener Interviews und Umfragen war geniigend Zeit geblieben, um persénliche
Gesprdche zu fihren und um die indische Kultur kennen zu lernen. Der personliche Kontakt
zu indischen Mitarbeitern hat es ausserdem ermdglicht, zusatzlich wertvolle Informationen
zu gewinnen: Hinsichtlich des indischen Lebensstils und der indischen Kultur wurde deut-
lich, dass diese Charakteristika nur sehr schwierig und bruchstickhaft durch schriftliche
Dokumente beschrieben werden kénnen. Hier bedarf es einer personlichen Erfahrung um
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den Puls des indischen Lebens fihlen zu kénnen. Kenntnisse Gber das Leben in Indien er-
moglichen deren Ubertragung auf die Geschaftswelt und das Entwickeln eines grundle-
genden Verstandnisses fir den interkulturellen Umgang mit Mitarbeitern im Rahmen des
Wissenstransfers in IT-Offshore-Beziehungen.

3.6 Auswertung
3.6.2  Umfragen

Die Daten wurden in verschiedene Schichten aufgeteilt und nach Projekt und Kategorie
ausgewertet. Zur Auswertung der Daten haben Methoden der deskriptiven Statistik in
Kombination mit OLAP-Funktionen’ gedient: Hauptaugenmerk wurde dabei auf die statis-
tischen Masse Mittelwert und Standardabweichung gelegt. Die GUte eines Faktors wird in
dieser Arbeit als durchschnittlich bezeichnet, wenn er einen Wert von 2.5 aufweist. Um
Projekt A im Hinblick auf die restlichen Projekte bewerten zu kdnnen, wurden die Mittel-
werte der Projekte B bis F aggregiert betrachtet. Die ausgewerteten Daten sind in Kapitel
7.1 zu finden.

3.6.2 Interviews

Um die Qualitdt der Aussagen aufgrund der statistischen Auswertungen zu erhdhen, wur-
den die Interviews in einem ersten Schritt transkribiert und den Teilnehmern zur Verifikati-
on vorgelegt. Im Zusammenhang mit den auf Englisch durchgefihrten Interviews war dies
besonders wichtig, weil die Aussprache der indischen Mitarbeiter oftmals sehr undeutlich
und schwer zu verstehen ist.

Die Antworten der Interviewpartner wurden im Hinblick auf die verschiedenen Forschungs-
fragen untersucht und priorisiert. Dies geschah mit Hilfe sogenannter Codes, die den ein-
zelnen Erfolgsfaktoren zugeordnet werden konnten. Insgesamt wurden rund tausendein-
hundert Codes definiert, die spater aufgrund ihrer Zuordnung zu einem Faktor oder auch
aufgrund ihrer Prioritat ausgewahlt und fir die Erklarung der Resultate verwendet werden
konnten. Die transkribierten Interviews sind in Kapitel 7.2 zu finden.

7 OLAP: Online Analytical Processing
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3.6.3 Formales

Aussagen aus Interviews oder Resultate aus Umfragen werden mit Hilfe der in Tabelle 6
dargestellten Symbole zitiert. Die Notationen verweisen auf die entsprechenden Fragen im
Anhang in Kapitel 7.2 und 7.2:

e Interviews: (T.L.N, P)
e Umfragen: (T.L.N)

Falls mehrere Personen oder verschiedene Umfrageresultate eine Aussage unterstitzen,
werden die einzelnen Verweise durch Semikolons voneinander getrennt:

L4 Interviews: (Ti-Li-iNi, P,, TJLJNJ, PJ,, Tn.Ln.Nn, Pn)
L4 Umfragen: (T,L,,N,, TJLJNJ,, Tn.Ln.Nn).

Tabelle 6. Zitierstil der Interviews (Eigene Darstellung)

T Type Typ der Quelle (s)

L Level Stufe der Person (M| OFF| ON)
| Interview Interview -

S Survey Umfrage

M Management Management

OFF Offshore Indischer Mitarbeiter

ON Onshore Schweizer Mitarbeiter -

N Number Nummer [1,54]

P Person Person {A,B,C,D,E}
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4 ANALYSEN UND
RESULTATE

Ziel dieses Kapitels ist es, Evidenz fUr das Prozessmodell und dessen Komponenten aufzu-
zeigen. Die Analysen beziehen sich hauptsachlich auf ein Teilprojekt® im Bereich , Techno-
logy Infrastructure Services" (TIS), welches die Auslagerung von Prozessen der Abteilung
durchfihrt. Die Abteilung betreibt das Engineering des Betriebssystems und die Verteilung
von Softwarekomponenten auf gut finfzigtausend Rechnern von Endbenutzern. Ausser-
dem stellt sie dazu verschiedene Webapplikationen zur Verfigung, welche die verschiede-
nen Prozesse automatisieren oder eine Schnittstelle fUr den abteilungsexternen Zugriff
anbieten. Fir ihre betriebssystemnahen Software-Komponenten nehmen die Mitarbeiter
der Abteilung die Produkteverantwortung wahr. Dies bedeutet, dass sich die Angestellten
sowohl um das Engineering, als auch um den 3"-Level-Support von verschieden Produkten
kimmern. Das Projekt wird zundchst ausfihrlich beschrieben und im Verlaufe des Kapitels,
im Hinblick auf die Forschungsfragen, untersucht.

4.1 Beschreibung des Projekts
4.1.1  Strategie

Im Rahmen der Offshore-Initiative der BANK hat das Management der Abteilung soge-
nannte Headcount-Vorgaben erhalten. Diese haben festgelegt, dass innert kirzester Zeit
in der Schweiz finf Stellen ab- und in Indien acht Stellen aufgebaut werden missen. Die
vom Stellenabbau betroffenen Mitarbeiter wurden bereits frihzeitig entsprechend infor-
miert.

In Anbetracht der schwierigen Situation hat sich der Abteilungsleiter darum entschieden
ein internes Projekt zu initialisieren, welches sich um die Umsetzung dieser Vorgabe kim-

® Das untersuchte Teilprojekt A, welches die Auslagerung der Prozesse von Abteilung A durchfishrt, wird nachfolgend als
Projekt bezeichnet. Entsprechend wird die Abteilung A als Abteilung bezeichnet. Das Projekt darf jedoch nicht mit dem
Ubergeordneten CoE-Projekt verwechselt werden.
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mern sollte. Die Hauptaufgaben des Projekts bestanden in der Auswahl und Verlagerung
der Prozesse und die Durchfihrung des damit verbundenen Wissenstransfers.

4.1.2

«Die Strategie bestand darin, dass wir insgesamt etwa 500 Personen in der Schweiz nomi-
nieren mussten. Man hat aber nicht Gber die Aufgaben gesprochen, welche in Indien wahr-
genommen werden sollten. Dadurch haben einige Abteilungen die auszulagernden Aufga-
ben aufgrund von den nominierten Personen abhangig gemacht, anstatt dass man sich ge-
fragt hatte, welche Aufgaben und Prozesse sich fiir die Auslagerung eignen. Ein Kriterium
ware zum Beispiel die Repetititvitat der Auftrage gewesen. Ausserdem hatte man berick-
sichtigen mussen, dass Indien nicht in allen Bereichen stark ist.» (1.M.35, A)

Auswahl der Prozesse

Die Verantwortlichen des Projekts haben sich somit als erstes mit der Suche fir die zur

Auslagerung geeigneter Prozesse beschaftigt. Dies erwies sich jedoch schwieriger als zu-

nachst angenommen:

Detailierte Kenntnisse Uber die verfigbaren Wissensbestdnde und die Tatigkeiten
der Abteilung haben weitgehend gefehlt. Bis zu diesem Zeitpunkt haben sich die
Mitarbeiter hauptsachlich selbst organisiert und viele Auftrage ,Ad-hoc"
bearbeitet.

Prozesse und Produkte waren kaum dokumentiert und die vorhandenen
Dokumentationen veraltet.

Im Zuge der Umstrukturierungen haben sich verschiedene weitere
Schlisselmitarbeiter dazu entschlossen, die BANK zu verlassen. In Kombination
mit der mangelnden Verfigbarkeit von Dokumentationen und der fehlenden
Transparenz hat dies zu massiven Wissensverlusten gefihrt.

Aus diesem Grund hat das Management versucht, mit Hilfe von Interviews und Umfragen

die erforderliche Transparenz Gber Wissensbestande und Prozesse zu schaffen. Dadurch

konnte man sich zumindest einen Uberblick verschaffen und das noch vorhandene Wissen

zumindest teilweise dokumentieren. Dennoch hat sich die Auswahl der zu verlagernden

Prozesse als schwierig herausgestellt. Wie bereits zu Beginn des Kapitels angedeutet, ist

die Abteilung fir eine Reihe sehr unternehmensspezifischer Produkte verantwortlich, die

selbst entwickelt worden sind. Ausserdem sind die verwendeten Technologien noch nicht
weit verbreitet, wodurch das Finden geeigneter Fachkrafte auf dem indischen Arbeits-
markt erschwert wurde (1.M.27, B; 1.M.27, C). Das Management hat darum eine langwierige

Suche nach geeignetem Personal in Kauf nehmen missen. Dennoch ist es im Verlaufe der
Zeit gelungen, einige indische Mitarbeiter einzustellen. Entsprechend mussten auch die
ersten Tatigkeiten verlagert werden. Nicht zuletzt aufgrund der fehlenden Wissensbestan-
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de wurde versucht, gleich die Aufgaben von Mitarbeitern, die nicht mehr verfigbar waren,
nach Indien auszulagern.

«Wir haben uns an den Aufgaben orientiert die wir nicht mehr ausfihren konnten weil das
Personal nicht mehr verfigbar war. Fir diese Aufgaben mussten wir ohnehin eine Lésung
finden.» (.M.34, B)

Fur die Auslagerung erschienen dem Management der 3™-Level-Support und Teile der
Softwareverteilung als geeignet. Dazu erforderlich waren einerseits Anpassungen an den
Schnittstellen des Supportprozesses und andererseits die Zugriffsberechtigungen der indi-
schen Mitarbeiter auf die Schweizer Infrastruktur.

e Beider Anpassung der Schnittstellen war das Management zundchst auf
Widerstand gestossen, da 1°'- und 2"-Level Support die Problemtickets weiterhin
in deutscher Sprache an die Abteilung gesandt haben (1.M.43, A).

e Im Zusammenhang mit bankenregulatorischen Anforderungen wurde den
indischen Mitarbeiter der Zugriff auf die Schweizer Infrastruktur lange Zeit nicht
erlaubt. Entsprechend konnte die Softwareverteilung nur teilweise ausgelagert
werden (1.M.26, A; I.M.26, B). Zugleich zeigten die erlittenen Wissensverluste erste
Auswirkungen. Weil das Wissen einiger Schlisselmitarbeiter in der Schweiz fehlte,
gelang es lange Zeit nicht, das benétigte Serversystem einzurichten.

Mit den erwahnten Problemen waren auch andere Abteilungen konfrontiert. Dennoch hat
jedes Projekt die Probleme fir sich geldst und die abteilungsibergreifende Zusammenar-
beit war erst viel zu spat erfolgt (1.M.42, C). Im Zusammenhang mit der Auslagerung von
Prozessen war auch der Wissenstransfer erfolgt. Dieser wird im Rahmen des nachsten Ka-
pitels ausfihrlich untersucht.

4.2 Analyse des Prozessmodells

Im diesem Kapitel wird der Wissenstransfer des Projekts im Hinblick auf das Prozessmodell
analysiert. Als erstes werden die Saulen des Gebdudes analysiert und die entsprechenden
Resultate festgehalten. Anschliessend wird untersucht, inwiefern das Wissensmanage-
ment und dessen Bausteine den Rahmen fir den Wissenstransfer bilden und diesen unter-
stutzen.

-57-



4.2.1  Infrastruktur

Im Rahmen der ersten S&ule des Prozessmodells wird die Infrastruktur untersucht. Dabei
sollen Antworten auf die Forschungsfragen gefunden und im Kontext der BANK erldutert
werden.

Die Untersuchungen haben ergeben, dass sich die Rolle der Infrastruktur hauptsachlich auf
die Verfigbarkeit der Kommunikationsmedien und die Benutzerfreundlichkeit der Infor-
mationssysteme beschrankt.

Kommunikationsmedien sind besonders wichtig, weil diese den Umgang mit der raumli-
chen Trennung und der Zeitverschiebung vereinfachen (I.OFF.7, E; 1.M.9g, B). Fir die Kom-
munikation standen sowohl synchrone, als auch asynchrone Kommunikationsmittel zur
Verfigung. Genannt wurden die synchronen Medien Face-2-Face, Video, Telefon und
Chat. Auf der Seite der asynchronen Medien wurde E-Mail verwendet. Das Telefon war
dabei das Hauptkommunikationsmedium. Dies ist darauf zurickzufGhren, dass in der
Schweiz nur sehr wenige Konferenzrdume zur Verfigung standen und diese im Voraus
reserviert werden mussten (1.M.31, B). Der Bedarf fir einen Wissensaustausch war jedoch
oft spontan erfolgt und konnte nicht immer im Voraus geplant werden.

«Mir ist aufgefallen, dass unsere Kollaborationstechnologien absolut in den Kinderschuhen
stecken. Da muss ich auch innerhalb der BANK ein Verbesserungspotential identifizieren.
Ich kenne Technologien die einen Wissensaustausch und die Zusammenarbeit massiv effi-
zienter gestalten wirden.» (1.M.30, A).

«Heute ist leider immer noch das Telefon, also ohne Begleitung von visuellen Eindricken,
das Hauptkommunikationsmittel und entsprechend hat man Schwierigkeiten: Man sieht
sich nicht, Gestik fehlt [...]» (I.M.30, A)

Informationssysteme welche den Austausch, die Organisation und Strukturierung von In-
formationen ermdglichen, waren im Falle des Projekts nur begrenzt verfigbar (1.M.53).
Diese sind jedoch besonders wichtig weil sie dabei helfen, Informationen welche in ent-
fernten Unternehmensteilen generiert werden, wieder zusammenzufihren (1.M.53, C). Das
Management hat darum vorgeschlagen, ein zentrales System fir den Austausch von In-
formationen zu schaffen. Ausserdem ware der Einsatz von Workflow-Produkten, welche
die Prozessstruktur institutionalisieren, sowie der Einsatz zentraler Datenbanken mit er-
weiterter Indexierungsfunktionalitat erwinscht (1.M.31, A; 1.M.52, A).
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«Wichtig ist, dass Wissen irgendwo zentral abrufbar abgespeichert wird. Es darf nicht sein,
dass wir fUr Indien eine neue Informationsbasis kreieren. Die indischen Mitarbeiter sollten
eigentlich einfach weitere Teilnehmer an unserem Informationsaustausch sein. Unsere Inf-
rastruktur ist dafUr aber noch nicht reif genug.» (1.M.53, A).

«Wir haben Dateiablagen die mit der Zeit vollig unstrukturiert werden, weil jeder irgendwo
etwas speichert. Wir haben Sharepoint-Server, die noch viel starker dem Wildwuchs ausge-
setzt sind. Jeder errichtet irgendwo eine Datenablage und diese wird, weder regelmassig
gesichert, noch aktualisiert und gepflegt. Die Links verweisen dann meistens nach zwei
oder drei Monaten ins Leere. Momentan kimmert sich niemand darum und es ist jedem
selbst Gberlassen wie und wo er Informationen abspeichert.» (I.M.52, C)

«Es gibt kein offizielles Dokumentenverwaltungssystem in der BANK. Es waren schon di-
verse Systeme eingefihrt worden, nur benutzt sie niemand.» (I.M.52, C)

Im Hinblick auf die technische Infrastruktur in Indien hat sich herausgestellt, dass sich diese
nicht grundlegen von derjenigen in der Schweiz unterscheidet. Aufgrund der haufigen
Stromunterbriche funktioniert sie jedoch weniger zuverlassig (I.M.30, A). Auch die Per-
formanz der Netzwerkverbindungen bildet ein wichtiger Faktor, da die benétigten Infor-
mationen innerhalb nitzlicher Zeit Gbertragen werden missen (1.M.31, B).

Im Zusammenhang mit der Infrastruktur soll an dieser Stelle auf den Einfluss regulatori-
scher Anforderungen hingewiesen werden: Im Falle des Projekts war den indischen Mitar-
beitern der Zugriff auf die Infrastruktur in der Schweiz aufgrund bankenregulatorischen
Anforderungen vorerst verwehrt (1.M.27, C). Dadurch konnten Dokumente ausschliesslich
per E-Mail ausgetauscht werden. Um Trotz dieser Barrieren Informationen austauschen zu
konnen, wurde kurzfristig eine Sharepoint-Losung implementiert. Obwohl Informationen
ungeeignet strukturiert sind und keine Sicherungen durchgefihrt werden, ist der Server bis
zum heutigen Zeitpunkt noch immer im Einsatz da bisher keine geeigneten Alternativen
gefunden und implementiert werden konnten (I.M.52, C).

Wie bereits erwahnt wurde die Verfigbarkeit der Kollaborationstechnologien als ungeni-
gend eingeschatzt. Dadurch wird die Wahl des geeigneten Kommunikationsmediums ein-
geschrankt. Diese wird nachfolgend in Forschungsfrage F2 analysiert.

Die Analysen haben gezeigt, dass Management und Mitarbeiter die Ansatze der Media-
Synchronicity-Theory (Dennis & Valacich, 1999) stitzen: Sie verfigen Uber ein implizites
Bewusstsein beziglich Charakteristika der einzelnen Medien und dass die Wahl in Ab-
stimmung auf die zu |6sende Aufgabe getroffen werden soll (1.M.32, A; 1.M.32, B; [.M.32,
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C). Genannt wurden dabei auch die Aspekte der Feedbackgeschwindigkeit (I.OFF.34, E;
I.OFF .35, E), der Symbolvarietat (I.OFF.35, C; I.OFF.35, D), der Wiederverwendbarkeit
(I.LOFF.34, A, I.OFF.34, B) und der Parallelitat (I.OFF.35, A). Zwar haben die indischen Mit-
arbeiter vor allem Face-2-Face, Videokonferenzen und das Telefon als effizient empfun-
den, dennoch war E-Mail aufgrund der besseren Wiederverwendbarkeit das beliebtere
Medium (.OFF.34, A, .OFF.34, B).

Die Auswahl des Mediums wurde jedoch nicht nur aufgrund der Komplexitat der zu I6sen-
den Aufgabe getroffen (Daft & Lengel, 1984), sondern auch im Hinblick auf allfallige Ver-
standigungsschwierigkeiten. Weil Sprachbarrieren oder eine schlechte Verbindungsquali-
tat die effiziente Kommunikation in bestimmten Situationen besonders erschwert haben,
wurde darum jeweils auf die Verwendung von schriftlichen Medien zuriickgegriffen (1.M.32,
B; I.OFF.35, Q).

Im Rahmen der Medienwahl soll ausserdem das Verhaltnis zwischen den kommunizieren-
den Personen bericksichtigt werden: Fir eine effiziente Kommunikation war erforderlich,
dass sich die am Wissenstransfer beteiligten Personen zu Beginn personlich kennengelernt
haben und dadurch die spatere Kommunikation auch durch die Verwendung armerer Me-
dien effizient ablaufen konnte (1.M.32, A, [.M.32, Q).
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Implikationen fir das Management

FUr die Durchfihrung eines effizienten Wissenstransfers in IT-Offshore-Projekten
bilden die Reife der Infrastruktur und die Medienwahl wichtige Voraussetzungen,
oder im Kontext des Modells, kritische Erfolgsfaktoren. Im Falle der BANK hat sich
gezeigt, dass die beiden Faktoren eng miteinander verwandt sind. Aufgrund der nied-
rigen Reife der Infrastruktur und der mangelnden Verfigbarkeit von Kommunikati-
onsmedien war auch die Medienwahl entsprechend eingeschrankt. Fir die Wahl des
geeigneten Mediums war jedoch nicht nur die zu I6sende Aufgabe entscheidend,
sondern auch Verstandigungsprobleme oder das Verhdltnis zwischen den einzelnen
Kommunikationsteilnehmern. Idealerweise nehmen die indischen Mitarbeiter als
weitere Teilnehmer am bestehenden Informationsaustausch in der Schweiz teil, wo-
durch die Einfihrung separater Plattformen und zusatzlicher Koordinationsaufwand
vermieden werden kénnen. Die zentralen Informationsspeicher missen dabei unbe-
dingt die Organisation und Strukturierung von Wissen unterstitzen, sodass die betei-
ligten Akteure die Méglichkeit haben, dieses rasch aufzufinden und in wiederzuver-
wenden. Fir das Management leiten sich deshalb folgende Empfehlungen ab, welche
im Hinblick auf einen effizienten Wissenstransfer implementiert sein missen:

e Esmuss ein zentralen System aufgebaut werden, welches die Strukturierung
und Organisation von Dokumenten erlaubt. Dieses soll eine nitzliche
Suchfunktionalitat aufweisen.

e  Zubericksichtigen ist, dass keinem der Beteiligten beispielsweise aufgrund
regulatorischen Anforderungen der Zugriff zum System verweigert wird.

e Sollen Daten betrachtlicher Grésse ausgetauscht werden, so missen hohe
Netzwerk-Bandbreiten sichergestellt werden.

o Die tatsachliche Nutzung des Systems muss regelmassig Uberprift werden.

e Sowohlasynchrone, als auch synchrone Medien missen fir die
Kommunikation zur Verfigung stehen und auch jederzeit einen spontanen
Wissensaustausch ermdglichen. Die Mitarbeiter sollten die Moglichkeit
haben, auf einfache Art und Weise Video- oder Telefonkonferenzen
abzuhalten. Bevorzugterweise verfigt darum jeder Mitarbeiter Gber eine
eigene Kommunikationsinfrastruktur.
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4.2.2  Organisation

Nachfolgend werden verschiedene organisationale Aspekte beim Wissenstransfer in Offs-
hore-Beziehungen untersucht. Im Mittelpunkt stehen dabei die geografische Distanz, die
organisationale Distanz und die Transparenz.

Im Verlaufe der Untersuchung hat sich gezeigt, dass die Auswirkungen der geografischen
Distanz hauptsachlich auf die rdumliche Trennung und die Zeitverschiebung zurickzufih-
ren sind. Im Hinblick auf den Wissenstransfer wurden dabei die nachfolgend beschriebenen
Einflisse erwdhnt.

Nach Argote & Ingram (2000) wird der Wissenstransfer hauptsachlich mit Hilfe von Kom-
munikation und Training durchgefihrt (Argote & Ingram, 2000, S. 160). Auch das Mana-
gement hat sich dafir entschieden das Wissen in Schulungen vor Ort in Indien zu transfe-
rieren. Im Hinblick auf den Wissenstransfer hat dies erhohte Koordinationsaufwande be-
wirkt. Die Schulungen vor Ort mussten im Voraus geplant und die entsprechenden Unter-
lagen organisiert werden. Weil zudem diejenige Person, welche das Wissen vermitteln
konnte nicht unbedingt auch diejenige war, die Uber Wissen verfigt hat, hat in einem ers-
ten Schritt ein Wissenstransfer in der Schweiz stattgefunden (1.M.23, C). In einem zweiten
Schritt wurde dieses Wissen den indischen Mitarbeitern vermittelt. Problematisch war
dabei die Beantwortung spontan auftauchender Fragen und Unklarheiten. Da der Wissens-
trager aufgrund der rdumlichen Trennung und Zeitverschiebung nicht mehr kurzerhand
einen Experten in der Schweiz kontaktieren konnte, wurde der Wissenstransfer verzégert
(I.M.8, B; .M.8, C).

«As for the new technologies, | believe that distances are not a big deal now. Maybe before
it was, but now we have a lot of different ways to communicate, like video conferencing,
which gives you the feeling that a person who is miles away, is sitting right in front of you.»
(1.OFF.6, D).

Zentraler Bestandteil der Wissensspirale nach Nonaka & Takeuchi, (1997) bildet die Sozia-
lisation. Sie dient neben dem Austausch von Wissen auch zur Etablierung von sozialen
Beziehungen zwischen Mitarbeitern, die den Wissenstransfer erleichtern. Im Falle eines
Offshore-Projekts wird dies durch die rdumliche Trennung erschwert. Die Analysen haben
ergeben, dass diese Problematik auch vom Management wahrgenommen wurde (1.M.8,
B). Dennoch wurden keine konkreten Auswirkungen genannt, welche eindeutig auf die
mangelnde Sozialisation zurickgefihrt werden konnten.
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« Es gibt wenige Kontaktmomente und das schrankt den Wissenstransfer ein. Die sozialen
Gesprdche, in welchen vielleicht wichtige Dinge ausgetauscht werden, finden nicht statt.»
(.LM.8, B)

Die Analysen haben ergeben, dass das tatsachliche Ausmass der Zeitverschiebung eine
grosse Rolle gespielt hat. Da die Zeitzonen der Schweiz und Indien nur um etwa funf Stun-
den verschoben sind, blieb immerhin ein halber Arbeitstag, welcher fir den synchronen
Austausch von Wissen genutzt werden konnte (I.M.g, B; I.OFF.6, A). An dieser Stelle ist
anzumerken, dass die indischen Mitarbeiter teilweise die Bereitschaft gezeigt haben, ihre
Arbeitszeiten an diejenigen in der Schweiz anzupassen (I.OFF.7, B). Bis anhin war dies je-
doch offensichtlich nicht umgesetzt worden.

Die organisationale Distanz kann wie in Kapitel 2.5.2 beschrieben durch ihren Bezugsrah-
men von kulturellen Aspekten abgrenzt werden. Wahrend die Interkulturalitat spater in
diesem Kapitel analysiert wird, wird der Fokus zur Beantwortung der Forschungsfrage F4
auf die Organisation in welcher die Akteure interagieren, gelegt. Bei der Auswertung hat
sich gezeigt, dass die organisationale Distanz hdufig im Kontext der kulturellen Distanz
erklart wurde. Dies stiitzt eine Studie von Simonin (1999b), welche Evidenz fir eine positi-
ve Korrelation zwischen den beiden Faktoren festgestellt hat (Simonin, 1999b, S. 480).

Die indischen Mitarbeiter haben sich in der Art und Weise wie sie ihre Arbeit verrichten
stark von derjenigen der Schweizer unterschieden (S.M.23). Die Schweizer Manager und
Mitarbeiter haben ihr Handeln an impliziten oder expliziten Leistungskriterien orientiert. In
ihren Kopfen ist das Prinzip der Arbeitsteilung verankert, wohingegen die indischen Mitar-
beiter die gemeinsame Ausarbeitung von Lésungen vorgezogen haben.

«Im Prinzip gibt es beinahe mehr Unterschiede als Gemeinsamkeiten.» (1.M.22, A)

«Ich habe festgestellt, dass sich momentan viele Leute gemeinsam auf ein Problem stir-
zen. [...] Da sehe ich schon ein Potential fur Effizienzverbesserungen.» (1.M.11, B)

Wahrend dem Management die effiziente Erarbeitung einer Lésung wichtig ist, versuchen
die indischen Mitarbeiter hauptsachlich neues Wissen zu gewinnen. Zu bericksichtigen ist,
dass das Verhalten der indischen Mitarbeiter die Entwicklung und Verteilung des Wissens
durchaus fordern kann und Redundanzen nicht per se negativ bewertet werden missen
(Nonaka & Takeuchi, 1997). Insbesondere im Hinblick auf die hohen Fluktuationsraten
muissen die Effizienzgewinne und potentiellen Wissensverluste durch fehlende Redundanz
gegeneinander abgewogen werden.
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Ein indischer Mitarbeiter hat festgestellt, dass die Schweizer langwierige Prozesse ver-
gleichsweise strikte befolgt haben (I.OFF.9g, E). Ausserdem gab es Unterschiede, im Hin-
blick auf die Art und Weise wie die Arbeit geplant wird: Schweizer Mitarbeiter sammeln die
Information und verschaffen sich relevantes Wissen vor der eigentlichen DurchfGhrung
eines Auftrages, wahrend in Indien die Leute bevorzugter weise mit der Arbeit beginnen
und sich das Wissen erst zum benétigten Zeitpunkt aneignen (I.OFF.18).

«Der Chef sagt eigentlich was passiert und solange der Chef nichts sagt, passiert auch
nichts. Wenn der Chef sagt wir machen das so und die Mitarbeiter wissen, dass es falsch ist,
dann machen sie es trotzdem weil es der Chef sagt. » (1.M.11, C)

Im Hinblick auf die DurchfGhrung von Auftragen einerseits und der Vermittlung von Wissen
andererseits sah sich das Management gezwungen, besonders detailierte Spezifikationen
anzufertigen bevor diese den indischen Mitarbeitern Gbergeben werden konnten. Die
durchzufihrende Aufgabe wurde dabei nur selten hinterfragt, wessen sich aber zumindest
einer der befragten indischen Mitarbeiter bewusst ist (I.OFF.9g, D):

Bei der Auswertung der Daten im Hinblick auf die Transparenz wurde zwischen der Trans-
parenz gegen Innen und der Transparenz gegen Aussen unterschieden (Kapitel 2.5.2). Das
Management und die Mitarbeiter wurden gefragt, ob sie oft an verschiedene Instanzen
gelangen mussten bis sie am Ende die fir eine Aufgabe zustandige Stelle finden konnten,
da dies ein Hinweis auf mangelnde Transparenz gegen Innen sein kdnnte. Sowohl das Ma-
nagement, als auch die Mitarbeiter haben dies deutlich bestatigt. Das Problem mangeln-
der Transparenz scheint auch in anderen Projekten aufgetaucht zu sein (5.M.27; S.OFF.18;
S.ON.22). Mangelnde Transparenz gehort fir viele multinationale Unternehmen zum All-
tag. Ausserdem vermindern Umstrukturierungen die Transparenz zusatzlich (Kapitel
2.5.2). Auch die BANK hat mit der Zusammenlegung zweier Tochtergesellschaften vor
wenigen Jahren massive Umstrukturierungen vorgenommen. Damit verbunden war die
EinfUhrung einer komplexen Matrixorganisation, die bis zum heutigen Zeitpunkt noch
nicht in den Képfen der Mitarbeiter verankert ist:

«Wir haben verschiedene Dinge, wie die Globalisierung oder das Offshoring, noch nicht
verdaut.» (I.M.40, A)

Obwohl gleich mehrere Abteilungen der BANK ihre Prozesse ausgelagert haben, kam es
zwischen den einzelnen Projekten kaum zu Kooperationen. Dies war nicht zuletzt auf die
fehlende Transparenz zurickzufihren. Dadurch konnten potentielle Synergien nicht
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wahrgenommen werden (I.M.10, B; .M.42, C). Im Rahmen des Projektvorgehens war das
Management wie in Kapitel 4.1 beschrieben dazu gezwungen, eine Auswahl der auszula-
gernden Prozesse, Aktivitdten und Stellen zu treffen. Dafir war es erforderlich die in der
Abteilung vorhandenen Wissenstrager und Wissensbestande zu analysieren und zu bewer-
ten um die benétigte Transparenz gegen Innen zu schaffen. Da das Wissen der Abteilung
nicht frihzeitig identifiziert worden war, wurde es schwierig, gleich auf Anhieb die richti-
gen Personen in den Wissenstransfer zu involvieren, was jedoch fir einen effizienten Wis-
senstransfer essentiell gewesen ware. Aufgrund der kurzfristig ergriffenen Massnahmen
im Bereich der Wissensidentifikation war es zudem oft schwierig, den indischen Mitarbei-
tern die richtigen Schweizer Experten fir allfallige RGckfragen zu nennen. Dadurch wird
deutlich, dass die interne Transparenz auch die externe Transparenz fordern kann. Letzte-
re wurde durch die BANK hauptsachlich durch die Nennung von Experten geschaffen, da
der Zugriff auf die Infrastruktur und gemeinsamen Datenablagen den indischen Mitarbei-
tern verwehrt war. Diese mussten das benétigte Wissen somit hauptsachlich aus einer neu
geschaffenen Informationsplattform in Form einer Sharepoint-Losung gewinnen.

«Ich personlich bin davon Uberzeugt, dass die Transparenz einer der absoluten Erfolgsfak-
toren ist.» (I.M.10, A)
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Implikationen fir das Management

Wichtige Einflussfaktoren fir den Wissenstransfer in IT-Offshore-Projekten im Be-
reich der Organisation bilden die geografische- und organisationale Distanz, sowie
die organisationale Transparenz. Die Auswirkungen der geografischen Distanz wer-
den hauptsachlich durch die rdumliche Trennung und die Zeitverschiebung wahrge-
nommen. Der Einfluss der geografischen Distanz kann jedoch teilweise durch den
Einsatz einer zuverlassigen Infrastruktur reduziert werden. Dennoch ist mit einem
erhohten Koordinationsaufwand zu rechnen. Die organisationale Distanz wiederspie-
gelt die Unterschiede in der Art und Weise wie sich die kooperierenden Unterneh-
menseinheiten gewohnt sind ihre Arbeit zu verrichten. Solche Differenzen kdnnen
beispielsweise im Umgang mit dem Faktor Zeit oder der Selbstorganisation der Mit-
arbeiter erkannt werden. Um Wissen effizient transferieren zu kénnen ist sowohl ein
gewisses Mass an Transparenz gegen Innen, als auch gegen Aussen erforderlich. Da-
durch erhalten Mitarbeiter und Management den Uberblick Gber vorhandene Wis-
sensbestande und Wissenstrager, welche beim Wissenstransfer eine zentrale Rolle
einnehmen. Folgende Empfehlungen richten sich an das Management

e Um die Auswirkungen der rdumlichen Distanz reduzieren zu kénnen, missen
geeignete Kommunikationsmedien verfigbar sein, welche auch zugleich die
Sozialisation zwischen den Mitarbeiter unterstitzen.

e Indische Mitarbeiter werden stark durch ihren Wissensdurst getrieben. Dies
fordert zwar die Verteilung von Wissen, kann aber zu Ineffizienzen wahrend
der Arbeit fihren. Diesbeziglich muss drum eine geeignete Balance
gefunden werden.

¢ Um die notige Transparenz zu schaffen, missen die vorhandenen
Wissensbestande identifiziert werden. Hierbei dienen Wissens- oder
Kompetenzlandkarten. Zu bericksichtigen ist, dass diese regelmassig
aktualisiert werden und zuganglich sind.

4.2.3 Personal

Um Forschungsfrage F6 zu beantworten, wurde in erster Linie untersucht, welche Auswir-
kungen im Zusammenhang mit den Fahigkeiten des Personals wahrgenommen wurden.
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Wie in Kapitel 4.1 beschrieben, haben sich einige Schlusselmitarbeiter frihzeitig dazu ent-
schlossen, das Unternehmen zu verlassen. Problematisch war dabei, dass keine Zeit mehr
blieb effektive Massnahmen zu ergreifen um das Ausmass der Wissensverluste zu reduzie-
ren (1.M.54, B). Dies resultierte in einer mangelnden Verfigbarkeit von Mitarbeitern, wel-
che Uber die fir den Wissenstransfer benotigte Fachkompetenz aufwiesen. Entsprechend
hat das Management nur begrenzt die Moglichkeit gehabt, geeignete Wissenstrager zu
identifizieren, welche die benétigten Ubersetzungen fir den Wissenstransfer wahrnehmen
konnten (1.M.21, B). Auf die Theorie von Cohen & Levinthal (1990) Ubertragen bedeutet
dies, dass die absorptive Kapazitat der BANK aufgrund der fehlenden Wissensbasis stark
reduziert war. Ausserdem musste das Management feststellen, dass die Ubriggebliebenen
Wissenstrager zwar teilweise die benotigten Fachkompetenzen aufgewiesen haben, das
benotigte Wissen jedoch nicht effizient und effektiv transferieren konnten. Somit waren
die fr den Wissenstransfer ausgewahlten Mitarbeiter ihrer zentralen Rolle als Ubersetzer
oft nicht gewachsen (1.M.23, B):

«[...] es gibt einfach Lehrer, die die Fahigkeiten haben den Leuten Wissen zu vermitteln. In-
teressant ist, dass dies meistens technisch nicht die besten Leute sind [...]» (1.M.21, C)

«[...] Weil sie sich einfach nicht richtig ausdricken kdnnen oder nicht in der Lage sind das
Wissen in ein bestimmtes Format zu bringen.» (1.M.54, C)

Neben Fach- und Vermittlungskompetenzen hat auch die interkulturelle Kompetenz eine
entscheidende Rolle eingenommen. Das Management hat diesbeziglich massive Unter-
schiede unter den Schweizer Mitarbeitern feststellen konnen: Wahrend manche Mitarbei-
ter dazu neigen andere Kulturen als Bedrohung zu sehen, versuchen andere diese als Her-
ausforderung zu betrachten und in die eigene Kultur zu integrieren (1.M.22, A; |.M.22, B).
Auch die Geschaftsreisen nach Indien haben unterschiedliche Eindricke hinterlassen: Auf
der einen Seite gab es Personen, die den Aufenthalt vor Ort als Belastung empfunden ha-
ben und auf der anderen Seite solche, die ihren Aufenthalt verlangern oder gar nach Indien
zurickkehren wollten. Grundsatzlich hat das Management aufgrund der massiven lander-
und kulturspezifischen Unterschiede Verstandnis fir eine ablehnende Haltung aufgebracht
(1.M.22, B). Das Schaffen eines grundlegenden kulturellen Verstandnisses war dem Mana-
gement allerdings wichtig weil dadurch das Verhalten der Mitarbeiter wahrend der Arbeit
und somit auch beim effizienten Wissenstransfer besser interpretiert werden konnte
(I.M.23, B).

Im Gegensatz zu den Schweizer Mitarbeitern waren sich die indischen Mitarbeiter die in-
terkulturelle Zusammenarbeit aufgrund Erfahrungen mit anderen westlichen Unterneh-
men gewohnt (.OFF.1, B; |.OFF.1, C; I.OFF.1, D; I.OFF.1, E). Ausserdem wurde die interkul-
turelle Kompetenz der indischen Mitarbeiter mit der Hohe des Schulabschlusses in Verbin-
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dung gebracht, wobei besser ausgebildete Mitarbeiter auch besser mit kulturellen Unter-
schieden umgehen kénnen sollen (1.M.23, A). Im Bezug auf die von Cohen & Levinthal
(1990) beschriebene Rolle des Ubersetzers muss darauf hingewiesen werden, dass es dem
Management in der Schweiz lange nicht gelungen war, einen indischen Teamleiter zu fin-
den. Durch den indischen Teamleiter hat man sich aus Schweizer Sicht erhofft, die Auf-
wande fir Ubersetzungen reduzieren zu kénnen. Voraussetzung dafir moglichst rasch
einen indischen Teamleiter zu finden, der Gber eine hohe interkulturelle Kompetenz ver-
fugt und die Rolle des Ubersetzers an der Schnittstelle Gbernehmen konnte:

«Unser Teamleiter in Indien hat schon in internationalen Projekten gearbeitet und im Prin-
zip einen Schritt gegen den Westen gemacht, dhnlich wie wir jetzt den Schritt hin zum Os-
ten machen. Ich glaube die Kombination, dass beide Seiten sich ein bisschen anndhern, ist
einer der Erfolgsfaktoren.» (1.M.21, A)

Ein weiterer Aspekt mit welchem sich das Management im Bezug auf die interkulturellen
Kompetenzen auseinandersetzen musste, waren die Fremdsprachekenntnisse. Diese ha-
ben sowohl in Schweiz, als auch in Indien Verbesserungspotential aufgewiesen (I.M.20, B;
I.M.20, C). Die sprachlichen Barrieren haben insbesondere die Angestellten in der Schweiz
entsprechend wahrgenommen, wodurch die Bereitschaft gestiegen war, zusatzliche Auf-
wande in Kauf zu nehmen, um nicht in einer fremden Sprache kommunizieren zu missen
(S.ON.45). Zudem wurde oft die schriftliche Kommunikationsform bevorzugt auch wenn
dies entsprechend mehr Zeit in Anspruch genommen hat (S.ON.46).

Auf die Fallstudie der BANK Ubertragen, sehen Gupta & Govindarajan (2000) die Probleme
mangelnder Motivation einerseits bei der BANK und andererseits beim Dienstleister. Dabei
kann der Wissenstransfer durch Machtkampfe oder das ,Not Invented Here"-Syndrom
erschwert werden. Die Analyse der Auswertungen haben jedoch ergeben, dass das Mana-
gement wahrend dem eigentlichen Wissenstransfer keine Probleme festgestellt hat
(5.M.37). Demnach gaben sowohl die Schweizer, als auch die indischen Mitarbeiter an, fur
den Transfer von Wissen motiviert zu sein (S.OFF.26; S.OFF.325.0N.32). Zu bericksichti-
gen ist jedoch, dass Personen die nicht fir einen Wissenstransfer motiviert waren, mogli-
cherweise gar nicht an der Erhebung teilgenommen oder das Unternehmen bereits verlas-
sen hatten. Nach Szulanski (1996) kann mangelnde Motivation auf die Angst vor dem Ver-
lust einer privilegierten Position zurickgefUhrt werden was im Falle der BANK zum folgen-
den Erklarungsansatz fihrt: Die mit dem Projekt verbundenen Entlassungen wurden wie
bereits erwdhnt, in einer sehr frihen Projektphase kommuniziert. Offensichtlich konnten
dadurch die Angste der Mitarbeiter vor einem weiteren Stellenabbau reduziert werden und
die Probleme mit der Motivation wahrend dem eigentlichen Wissenstransfer blieben aus.
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Das Management hat entsprechend auch keine weiteren Anreize geschaffen um den Wis-
senstransfer zu fordern (S.M.38). Mit der frihzeitigen Kommunikation der Entlassungen
wurde das Problem jedoch nicht geldst, sondern lediglich auf eine frihere Projektphase
vorverschoben: Da die Entlassungen in einer sehr frihen Projektphase kommuniziert wur-
den, musste das Management kurzfristige Massnahmen ergreifen um das Ausmass der
drohenden Wissensverluste zu reduzieren. Im Rahmen personlicher Interviews wurde da-
bei versucht das Wissen zu externalisieren. Da dies erst nach der offiziellen Kommunikati-
on der von der Auslagerung betroffenen Stellen gemacht wurde erstaunt es nicht, dass die
Manager auf erheblichen Widerstand gestossen sind:

«Wenn die Leute nicht motiviert sind, dann geht nichts. Beim Offshoring ist die Motivation
noch viel wichtiger, weil sich ja meistens die Onshore-Leute selber abschaffen, was psycho-
logisch sehr schlecht ist. Es leuchtet ja eigentlich auch jedem Menschen ein, dass es nicht
so einfach ist seine eigene Stelle abzuschaffen oder seinen eigenen Henker auszubilden.»
(.LM.25, Q).

«lch denke einer der wichtigsten Faktoren ist wirklich diese Motivation. Information Hiding:
Dass Leute einfach gewisses Wissen einfach nicht abgeben wollen. Sie sind nicht einfach
nicht motiviert dies zu machen, sondern sie sagen sich explizit, dass sie nicht mit den In-
formationen rausricken wollen weil sonst jemand kommt und ihnen den Job wegschnappt.
Das ist aber nicht nur ein Problem der Offshore-Geschichte, sondern auch Onshore. Das ist
das Hauptproblem, dass gewisse Leute einfach ihr Wissen nicht teilen wollen mit anderen
Leuten.» (1.M.54, Q).

Wahrend bisher hauptsachlich die direkten Einflisse der Motivation auf den Wissenstrans-
fer untersucht wurden, soll an dieser Stelle auch auf die indirekten Wirkungswege hinge-
wiesen werden: Das Management hat die mangelnde personliche Motivation der Mitarbei-
ter, Neues zu erlernen, kritisiert. So seien die der BANK angebotenen Fremdsprachenkurse
von vielen Angestellten nicht genutzt worden, weil diese sich einfach nicht dafir motivie-
ren konnten (I.M.49, A). Entsprechend mangelhaft wurden die Fremdsprachenkenntnisse
im Rahmen der Beantwortung von Forschungsfrage F6 bewertet, die den Umgang mit
sprachlichen Barrieren verschlechtert und damit die Effizienz des Wissenstransfers redu-
ziert haben. Im Gegensatz zu den Schweizer Mitarbeitern sehen die indischen Mitarbeiter
ihre personliche Motivation in der Aneignung von neuem Wissen (I.OFF.26, B; I.OFF.26, C;
I.OFF.31, A; |.OFF.31, C; I.OFF.31, D). Der vorhandene Wissensdurst und das entsprechende
Engagement kénnen jedoch zu den in Kapitel 4.2.2 beschrieben Ineffizienzen fUhren.

Im Falle der BANK hat das IT-Offshore-Projekt im Hinblick auf die Fluktuation zu sowohl zu
internen Personalwechseln, als auch zu Personalabbau in der Schweiz gefihrt (1.M.54, B).
Dieser war bereits in einer sehr frihen Phase des Projekts erfolgt (I.M.42, A; .M.45, A;

_69_



[.M.54, B). Als besonders problematisch erwies sich die Tatsache, dass die Wissensbestan-
de der betroffenen Personen nur beschrankt in expliziter Form vorhanden waren. Entspre-
chend hat das Management versucht, das Wissen kurzfristig zu externalisieren (1.M.38, B;
[.M.44, B). Dennoch mussten entsprechend massive Wissensverluste in Kauf genommen
werden (5.M.47):

«Durch die Fluktuation in der Schweiz ist viel Wissen verloren gegangen. Wenn wir uns
nicht gut organisieren wird das auch in Indien passieren.» (1.M.24, B)

Gemass dem Management hatte die Fluktuation als einer der ersten Faktoren im Rahmen
des Risikomanagements bericksichtigt werden missen (I.M.54, C). Rickblickend musste
man jedoch feststellen, dass die Fluktuation und ihre Auswirkungen massiv unterschatzt
wurden (1.M.24, A; I.M.54, C). Offenbar war man sich dem Risiko nicht bewusst und hat
darum auch keine Massnahmen getroffen (I.M.51, C). Um nachhaltig mit der Fluktuation
umgehen zu kénnen ware es notwendig gewesen, Massnahmen insbesondere im Bereich
der Wissensidentifikation und Wissensentwicklung frihzeitig, insbesondere vor den Kin-
digungen umzusetzen (I.M.50, C; |.M.51, C).

Auch in Indien ist die Fluktuation nach wie vor ein Thema: Gemass der durchgefihrten
Umfrage neigt die Halfte der indischen Mitarbeiter dazu, einen neuen Job zu suchen
(S.OFF.35). Geht es nach der Meinung des Managements, so wird sich das Unternehmen
zukUnftig mit zunehmender Dynamik im Arbeitsmarkt auseinandersetzen setzen missen
(1.M.24, A). Aus diesem Grund sollen die indischen Mitarbeiter kinftig in der Lage sein, das
vorhandene Wissen selbstandig an neue Mitarbeiter weiterzugeben um regelmassige
Schulungen durch einen Schweizer Mitarbeiter vor Ort vermeiden zu kénnen (1.M.24, C).

Der Umgang mit der Fluktuation und den damit verbundenen Wissensverlusten scheint
nicht nur ein Problem der des analysierten Projekts zu sein. Das Wissensmanagement-
Kompetenzzentrum der BANK prift verschiedene Konzepte, die den zukinftigen Umgang
mit der Fluktuation verbessern sollen (BANK, 2007c).
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Implikationen fir das Management

Die Auswertung des Einflusses der Fahigkeiten des Personals auf den Wissenstransfer
hat ergeben, dass Fach-, Vermittlungs- und interkulturelle Kompetenzen unterschie-
den werden missen. Haufig konnten Personen, welche Uber viel Fachwissen verfi-
gen, dies nicht auch gleichzeitig effizient vermitteln. Ausserdem musste das Projekt
bericksichtigen, dass nicht alle Mitarbeiter die erforderlichen interkulturellen Kompe-
tenz aufgewiesen haben: Insbesondere haben mangelnde Fremdsprachekenntnisse
und die dadurch verstarkt wahrgenommenen sprachlichen Barrieren die Mitarbeiter
dazu verleitet, ineffizient zu handeln. Im Gegensatz zu den Schweizer Mitarbeitern
sind sich die indischen Mitarbeiter den Umgang mit anderen Kulturen gewohnt.
Durch die frihzeitige Kommunikation der Entlassungen musste das Management
kurzfristige Massnahmen ergreifen und das Ausmass der Wissensverluste zu reduzie-
ren. Entsprechend niedrig fiel jedoch die Motivation der entlassenen Mitarbeiter aus,
ihr Wissen zu externalisieren. Da die Entlassungen bereits vor dem eigentlichen Wis-
senstransfer kommuniziert wurden, konnten die Bedenken der verbliebenen Wissens-
trager offensichtlich reduziert und entsprechende Machtkampfe vermieden werden.
Die Fluktuation ist sowohl in der Schweiz, als auch in Indien nach wie vor ein grosses
Thema. Im Falle des Projekts mussten massive Wissensverluste in Kauf genommen
werden. Zuséatzlich verstarkt wurde dieser Effekt durch mangelhafte oder fehlende
Dokumentationen. Deshalb muss das Management folgende Aspekte beriicksichti-
gen:

e Die Wissenstrager missen in der Lage sein, ihr Wissen auch effizient
vermitteln zu kdnnen. Darum missen die Vermittlungskompetenzen und die
Fremdsprachenkenntnisse der Mitarbeiter geschult und ein Verstandnis fur
kulturelle Unterschiede geschaffen werden. Forderlich sind dabei
beispielsweise Didaktikkurse oder Schulungen, welche sich auf den Umgang
mit kulturellen Unterschieden konzentrieren.

e Die Wissenstrager missen dazu motiviert werden, ihr Wissen zu teilen.
Hierbei sollten entsprechende Anreize geschaffen werden.

e Um den Umgang mit der Fluktuation verbessern zu kdnnen, missen
besonders die Schlisselmitarbeiter dazu motiviert werden, im Unternehmen
zu bleiben. Auf der anderen Seite dienen Massnahmen im Bereich der
Wissensentwicklung zur Reduktion der Auswirkungen der Fluktuation.

-71-



4.2.4 Interkulturalitat

Um das Ausmass der kulturellen Unterschiede festhalten zu konnen, wurden die Kulturpro-
file samtlicher Interviewpartner erfasst. Dabei hat sich herausgestellt, dass sowohl das
Management, als auch die indischen Mitarbeiter stark vom durchschnittlichen Landerprofil
abweichen (Kapitel 7.3.3). Diese Abweichungen fihren tendenziell zu einer Anndherung
der beiden Kulturen: Ein Grund dafir war, dass das Management sich bemihte indische
Mitarbeiter einzustellen, die mdglichst internationale und somit kulturibergreifende Er-
fahrungen vorweisen konnten. Es ist jedoch zu bericksichtigen, dass die Resultate eine
hohe Streuung aufweisen und so zwischen den Extrema der beiden Kulturen massive Un-
terschiede bestehen: Fir den Wissenstransfer stehen sich zwei Personen mit spezifischen
Kulturprofilen gegeniber und nicht zwei durchschnittliche Landerprofile.

Das Management war klar der Meinung, dass sich Offshore-Mitarbeiter anders verhalten
als Mitarbeiter in der Schweiz (5.M.49). Ausserdem gab es Situationen, in welchen kultu-
relle Differenzen die Arbeit gestort haben (S.M.50). Diese Wahrnehmung wurde durch die
Offshore-Mitarbeiter nicht geteilt (S.OFF.36; S.OFF.37). Dass die Auswirkungen der Kultur
auf die organisationale Distanz wahrgenommen wurden, zeigt die Aussage eines Mana-
gers:

«Ich habe das Gefihl, dass man die Auswirkungen der Kultur auf die Art und Weise wie die
Leute in Indien arbeiten spirt. Ich mochte es jetzt nicht nur auf die Religion oder so zuriick-
fuhren. Ich gehe davon aus, dass es ahnlich ist mit unserem Wertesystem in Westeuropa.
Wir haben auch so eine Art abendldndische Christliche Kultur, die uns alle gepragt hat. Ich
glaube, auch wenn man sich als Atheisten bezeichnen wirde, wirkt sich der Hintergrund in
unserem Handeln aus. Ich habe das Gefiihl, dass es in Indien genau das Gleiche ist. Das Kas-
tensystem, das elitare Denken, die Universitaten und die Menschenmassen haben die Leu-
te gepragt und das schimmert in ihrem Verhalten durch.» (I.M.19, A)

Nachfolgend werden die in den Interviews konkret genannten kulturellen Aspekte und wie
sich diese manifestierten, erldutert. Nach Aussagen des Managements waren die wahrge-
nommenen kulturellen Differenzen grosstenteils auf die Religion zurickzufihren (1.M.16,
B; 1.M.16, C; .M.17, B; |.M.19 A).

e Abwesenheiten und Zeit: Stark mit der Religion verbunden sind Familienfeste und
Feiertage. Da die Prioritaten der indischen Mitarbeitern im familiaren Umfeld
liegen, fUhrten diese zu haufigen Abwesenheiten (1.M.16, B; [.M.17, B; .M.19 A;
I.M.19, B; I.M.19, C). Dessen waren sich auch die indischen Mitarbeiter bewusst
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(I.OFF.15, C; I.OFF.15, B). Ebenfalls auf kulturelle Aspekte zurickzufihren ist der
Umgang mit der Zeit und der Pinktlichkeit: Der 6ffentliche Verkehr mit welchem
die meisten Mitarbeiter zur Arbeit kommen, funktioniert nur sehr unzuverlassig.
Dadurch kam es haufig zu Verspatungen bei der Arbeit (I.OFF.16, D). Ein Manager
konnte sich Vorstellen, dass der Faktor Zeit aufgrund der géngigen
Reinkarnationslehre eine untergeordnete Rolle einnimmt (1.M.16, A; I.M.19, C).

e Individualismus: Die Auswertung der Kulturprofile hat gezeigt, dass die indischen
Mitarbeiter sehr stark voneinander abhangig sind. Dies hat sich auch auf die Arbeit
ausgewirkt, welche bevorzugterweise gemeinsam erledigt wurde (I.M.19, B).

e Machtdistanz: Das Management hat festgestellt, dass die indischen Mitarbeiter
hohen Wert auf hierarchische Strukturen legen (I.M.11, C). Diese Denkweise
konnte auch auf das im kulturellen Zusammenhang erwahnte Kastensystem
zurickzufihren sein (1.M.16, C; 1.M.1g, A).

Im Zusammenhang mit der Interkulturalitat wurde auch die Rolle der Sprache untersucht.
Samtliche Manager gaben an, dass sie sich an Situationen erinnern konnten, in welchen
Sprachprobleme die Kommunikation erschwert haben (S.M.51). Da die Dokumentationen
zu einem grossen Teil nur auf Deutsch verfigbar waren, mussten diese zuerst Ubersetzt
werden (.M.20, B). Dies wurde jedoch nicht in jedem Fall gemacht und so ist vorgekom-
men, dass auch deutsche Dokumentationen nach Indien transferiert wurden. Die Leute vor
Ort haben dann mit Hilfe von Online-Ubersetzungsprogrammen versucht, diese ins Engli-
sche zu Gbersetzen um so den Inhalt zumindest sinngemass verstehen zu kénnen
(I.LOFF.19, A; I.OFF.19, B). Die daraus resultierenden Effizienzverluste konnten durch das
Management wahrgenommen werden (.M.20, B). Unter den sprachlichen Barrieren hat
auch die direkte Kommunikation gelitten: Oft war es wahrend Gesprachen notwendig,
Ausdricke erneut zu buchstabieren oder zu umschreiben (1.M.32, B). Im Zusammenhang
mit der Sprache ist an dieser Stelle auch auf die Wahl des geeigneten Kommunikations-
mediums zu verweisen (Kapitel 4.2.1).

Erst seit der Zusammenlegung zweier Tochtergesellschaften im Jahr 2005 sind die Schwei-
zer Mitarbeiter in einem internationalen Umfeld tatig. Neben der mangelnden Spracher-
fahrung war die unterschiedliche Betonung einzelner Sprachsilben dafur verantwortlich,
dass vor allem Mitarbeiter in der Schweiz Mihe gehabt haben, die indischen Arbeitskolle-
gen zu verstehen. Die indischen Mitarbeiter waren sich den Austausch in englischer Spra-
che im Gegensatz zu den Mitarbeitern in der Schweiz gewohnt (I.OFF.20, C). Sie gaben
darum an, kaum sprachliche Probleme festgestellt zu haben (S.OFF.38). Umso erstaunli-
cher waren die Ergebnisse des folgenden Versuchs: Die Umfragen wurden durch die indi-
schen Mitarbeiter zu Beginn auf Englisch und einige Tage spater nochmals in Hindi ausge-
fullt. Aufgrund der Tatsache, dass die indischen Mitarbeiter angegeben haben mit der eng-
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lischen Sprache vertraut zu sein, waren im Grossen und Ganzen dieselben Resultate unab-
hangig von der Sprache des Fragebogens zu erwarten. Wahrend in der Englischen-Version
aber insgesamt zweiundzwanzig Mal keine Aussage zu einer Frage gemacht wurde, waren
es in der Hindi-Version nur noch deren zwei.

Das Management war sich einig, dass die Sprache einer der zentralen Faktoren beim Wis-
senstransfer bildet und Gber Erfolg oder Misserfolg beim Wissenstransfer entscheidet.
Neben der Tatsache, dass ohne eine gemeinsame Sprache kein Wissen ausgetauscht wer-
den kann, wird auch die Sozialisation erschwert, welche ein grundlegender Bestandteil der
Wissensentwicklung ist (1.M.20, C).

Implikationen fir das Management

Die kulturelle Distanz zwischen Schweizer und indischen Mitarbeitern konnte haupt-
sachlich im Bezug auf den Umgang mit Abwesenheiten und der Zeit, im Bezug auf den
Individualismus und auf die Machtdistanz beobachtet werden. Geméss dem Manage-
ment sind die kulturellen Differenzen auf einen religiésen Ursprung zuriickzufihren. Eng
mit kulturellen Unterschieden verbunden ist die organisationale Distanz, welche die
Auswirkungen der Kulturunterschiede auf die Organisation analysiert. Im Hinblick auf
die Sprache hat sich das Projekt mit mangelhaften Dokumentationen oder Verstandi-
gungsprobleme auseinandersetzen missen. Erwahnt wurde jedoch auch die erschwerte
Sozialisation zwischen Schweizer und indischen Mitarbeitern. Der Umgang mit interkul-
turellen Aspekten kann hauptsachlich durch Massnahmen im Bereich der personellen
und organisationalen Faktoren verbessert werden.

4.2.5 Management

Die Meinung dariber, ob fir indische und schweizerische Mitarbeiter ein unterschiedlicher
FUhrungsstil angewandt werden soll, gingen auseinander (S.M.63). Dies bestétigt die Cha-
rakterisierung von Bergemann & Sourisseaux (2002). Die indischen Mitarbeiter scheinen
jedoch mit dem Fihrungsstil des Managements sehr zufrieden zu sein (S.OFF.44). Im Ge-
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gensatz dazu haben die Schweizer Mitarbeiter den Fihrungsstil ihrer Vorgesetzten fur
weniger angemessen gehalten (S.ON.50).

Das Management war bemuht, ein gemeinsames Verstandnis fur die kulturelle Distanz zu
bilden, um dadurch den Umgang mit der organisationalen Distanz zu erleichtern. Dies fallt
in die von Goh (2002) beschriebene Aufgabe von Fihrungskraften, Rahmenbedingungen
zu erstellen, die den Wissenstransfer vereinfachen (Goh, 2002, S. 28). Entsprechend hat
das Management versucht ein vertrauensférderndes Klima zu schaffen, in dem sich die
Mitarbeiter wohlfUhlen konnten (I.OFF.12, E; [.M.13, A; |.OFF.14, E; I.OFF.36, E).

«[...] den Indern muss man vielleicht erkldren warum der Schweizer das gerne so sieht oder
warum etwas so gemacht wird. Umgekehrt muss man den Schweizer auch zeigen, was in
Indien so passiert und wie dort der Alltag aussieht, um ein gegenseitiges Bild zu schaffen.
Es muss ein Grundverstandnis auf beiden Seiten bestehen.» (1.M.15, B)

Im Umgang mit der organisationalen Distanz war es darum wichtig, einen indischen Team-
leiter vor Ort zu haben, der Uber einen entsprechend breiten kulturellen Horizont verfigte
und in der Lage war, ein beidseitiges Verstandnis aufzubauen (1.M.Q12, A; |.M.21, A;
I.OFF.12, D). Auch die indischen Mitarbeiter haben die Uberwindung organisationaler und
kultureller Distanzen als eine der wichtigsten Aufgaben des Managements beurteilt:

«l feel that management has to deal with both the units onshore and offshore and under-
stand them and understand their cultural level or their style. They should learn the style
and see how both can be united.» (I.OFF.14, C)

Trotz den Bemihungen des Managements die indische und schweizerische Kultur zu ver-
einen, wurden im Bezug auf die termingerechte Durchfihrung von Arbeiten keine Kom-
promisse gemacht: So sah sich das Management gezwungen, in Indien vermehrt Druck
auszulben damit die Auftrdge rechtzeitig erledigt werden. Ohne die standige Kontrolle der
Arbeiten schritten diese nicht voran (1.M.18, B; 1.M.18, C; |.M.11, Q).

«Hier habe ich auch mehr Vertrauen in die Leute, wodurch das Coaching automatisch bes-
ser applizierbar ist. Ich habe mich selber dabei ertappt, wie ich den Leuten in Indien klarer
sage was zu tun ist und fast so eine Art autoritaren Fihrungsstil anwende.» (1.M.14, A)

Wahrend die Schweizer Mitarbeiter gerne viele Freiheiten bei der Ausfihrung der Auftrage
haben, bevorzugten indische Mitarbeiter detailierte Spezifikationen und Anforderungen.
Diese organisationale Distanz musste durch geeignete Management-Instrumente Uber-
wunden werden (.M.13, G; C; I.M.15, A). Ausserdem war es danach bestrebt, Abhangigkei-
ten zu reduzieren, sodass die indischen Mitarbeiter an abgeschlossenen Auftragen arbei-
ten konnten (I.OFF.12, A; I.OFF.13, A; |.M.26, A).
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«Der FUhrungsstil unterscheidet sich ganz klar. Man muss strikte sein und klarer sagen,
was man wie und wann haben mochte.» (1.M.14, Q)

Implikationen fir das Management

Das Management war grundsatzlich bemiht, ein gegenseitiges Verstandnis fur die kul-
turelle und organisationale Distanz zu schaffen. Eine wichtige Rolle nahm dabei auch
der indische Teamleiter wahr. Im Bezug auf die termingerechte Durchfihrung von Ar-
beiten war das Management keine Kompromisse eingegangen. Auf der anderen Seite
wurden die Anforderungen der indischen Mitarbeiter hinsichtlich detailierter Spezifika-
tionen umgesetzt. Folgende Empfehlungen dienen der Realisierung eines effizienten
Wissenstransfers:

e Esempfiehltsich frihzeitig einen indischen Teamleiter einzustellen. Dieser
sollte sich im Umgang mit verschiedenen Kulturen auskennen und bereits
entsprechende Erfahrung im Hinblick auf den westlichen Lebensstil gemacht
haben.

e  Zentrale Aufgabe des Managements ist das Schaffen eines gegenseitigen
Verstandnisses. Darum sollte sichergestellt werden, dass Schweizer und
indische Mitarbeiter regelmédssig miteinander in Kontakt kommen und dadurch
auch die Sozialisation geférdert werden kann.

4.2.6  Wissensmanagement

Im Prozessmodell bildet das Wissensmanagement den Rahmen des Wissenstransfers.
Darum soll in diesem Kapitel untersucht werden, inwiefern eine frihzeitige Implementie-
rung der einzelnen Bausteine den Wissenstransfer unterstitzen kann. Bisher wurde in der
BANK kein explizites und globales Wissensmanagement betrieben: Obwohl das Manage-
ment bruchstickhaft einige Ansatze beschrieben hat wurde deutlich, dass kein gemeinsa-
mes Verstandnis Uber den Umfang des Wissensmanagements vorhanden war (1.M.33).
Letztendlich ist jedoch nicht das Wissensmanagement als Konzept, sondern die Veranke-
rung der einzelnen Bausteine massgebend. Um eine Aussage Uber die Reife des Wissens-
managements der BANK machen zu kénnen, wurden deshalb die wichtigsten Aspekte der
einzelnen Bausteine untersucht.
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Wissensziele missen frihzeitig auf den bevorstehenden Wissenstransfer ausgerichtet
werden da sich die Massnahmen zur Implementierung der weiteren Bausteine an diesen
orientieren sollen. Im Rahmen des Projekts wurden jedoch keine expliziten Wissensziele
definiert und entsprechend konnte auch noch keine Wissensbewertung vorgenommen
werden (1.M.36, B). Grundsatzlich wurden in der BANK jedoch die Services und ihre Zieler-
reichung mit Hilfe von Key-Performance-Indicators bewertet. Darin war eine implizite Wis-
sensbewertung enthalten (1.M.36, A).

Wie in Kapitel 4.1 beschrieben war die Umsetzung des Projekts anhand Headcount-
Vorgaben erfolgt. Das Management musste deshalb in erster Linie herausfinden, welche
Prozesse und Aktivitaten sich fir eine Auslagerung nach Indien eignen. Dies wiederum hat
jedoch detailierte Kenntnisse Gber den Wissensbestand der Abteilung vorausgesetzt, wel-
cher bis zur Durchfihrung des Projekts nicht identifiziert wurde. Erschwerend kam hinzu,
dass die Abteilung bisher nichts unternommen hat um die Wissensentwicklung und die
damit verbundene Externalisierung von Wissen voranzutreiben. Dies hat dazu gefuhrt,
dass sich das Management dazu entschieden hat, kurzfristige Massnahmen zu ergreifen
um die notige Transparenz zu schaffen. Mit Hilfe von Interviews und Umfragen wurde ver-
sucht, Fahigkeiten und Tatigkeiten der Mitarbeiter zu erfassen. Da zu diesem Zeitpunkt
bereits einige Mitarbeiter das Unternehmen verlassen haben konnte dies jedoch nicht zu-
friedenstellend gemacht werden.

«lch muss leider sagen - Und dass ist ein Kritikpunkt an der Vorgehensweise -, dass ich per-
sonlich gerne ein halbes Jahr lang vorbereitet und dabei geeignete Prozesse fir die Ausla-
gerung identifiziert hatte. Dann hatte man auch dafir Zeit gehabt, die Geschéaftsablaufe
besser zu dokumentieren.» (I.M.50, A)

Dennoch war es durch Massnahmen im Bereich der Wissensidentifikation gelungen, einen
Uberblick Uber die noch vorhandenen Wissensbestande in der Abteilung zu erlangen
(1.M.44, B). Ausserdem hat man dadurch im Rahmen der Personalbeschaffung besser beur-
teilen kdnnen, welches Wissen die Offshore-Mitarbeiter benodtigen und fir welche Aufga-
benbereiche sich die einzelnen Mitarbeiter eignen (I.M.45, B).

«Leider haben wir zu spat damit begonnen Wissen zu identifizieren und dadurch sehr viel
Wissen verloren.» (1.M.50, C)

Um solche Probleme kiinftig zu vermeiden hat sich das Management entschlossen, die
Wissensbestande regelmadssig zu erfassen. Aus diesem Grund wurde das Wissen der indi-
schen Mitarbeiter gleich zu Beginn festgehalten (1.M.44, B).
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Die Analysen haben ergeben, dass der Baustein des Wissenserwerbs hauptsachlich im Be-
zug auf die Fahigkeiten des Personals den Wissenstransfer beginstigt hat. Um die interkul-
turellen Kompetenzen der Mitarbeiter zu erh6hen hat die BANK einen externen Partner
beigezogen, welcher die Mitarbeiter im Rahmen des Kurses ,Doing Business in India" fir
die interkulturelle Zusammenarbeit sensibilisieren sollte (I.M.48, B; 1.M.48, C). Ausserdem
wurden Sprachkurse angeboten (1.M.48, C). Samtliche Kurse wurden jedoch auf freiwilliger
Basis durchgefihrt und die Mitarbeiter lediglich dazu ermuntert, sich weiterzubilden
(1.M.48, A). So mancher Mitarbeiter konnte sich jedoch nicht fir die Teilnahme an Kursen
motivieren (I.M.49, A). Das Management gab an, dass die Abteilung Uber keine didakti-
schen Erfahrungen verfigt hat (5.M.39). Aus diesem Grund hatten im Rahmen des Wis-
senserwerbs auch die Vermittlungskompetenzen des Personals verbessert und dadurch
der Wissenstransfer unterstitzt werden konnen.

Wie bereits erwahnt wurden keine Massnahmen ergriffen um die Wissensentwicklung vo-
ranzutreiben: Somit waren die Prozesse nicht dokumentiert und HandbUcher fehlten oder
waren veraltet (S.ON.5; S.ON.6; S.ON.7; S.ON.8; S.ON.g). Zudem waren sie in den meis-
ten Fallen nur auf Deutsch verfigbar (1.M.20, B; 1.M.23, C). Erschwerend kam hinzu, dass
kein konsequentes Auftragsmanagement durchgefihrt wurde. Aus diesem Grund konnten
die erledigten Auftrdge und das dafir bendtigte Wissen auch nachtrdglich nicht mehr re-
konstruiert werden. Ausserdem wurden Auftrage Uber Jahre hinweg ,on the fly" ausge-
fuhrt. Folglich hat der mit dem Projekt verbundene Personalabbau zu massiven Wissens-
verlusten gefihrt.

«Da vieles Wissen nur in unseren Képfen vorhanden war, haben wir kurz bevor uns Leute
verlassen haben versucht, dieses Wissen zu dokumentieren. Ausserdem haben wir das Wis-
sen, welches wir in Dokumentationen finden konnten vom Deutschen ins Englische Uber-
setzen lassen. Es gab da einige Spezialaktionen.» (1.M.38, B)

Ausgehend von den Wissenszielen hatte die Wissensentwicklung frihzeitig auf die bevor-
stehende Auslagerung ausgerichtet werden missen und es ware klar geworden, dass die
Qualitat der Dokumentationen verbessert und diese beispielsweise ins Englische Ubersetzt
werden missen. Entsprechend hatten die negativen Auswirkungen auf den Wissenstrans-
fer vermieden werden kénnen:

«At the beginning we got some documents which were in German language. So that time it
was a little bit difficult, but we used Google for translating.» (I.OFF.19, A)

Um die Effizienz des Wissenstransfers durch die Wissensentwicklung verbessern zu kénnen
ist eine anspruchsgruppengerechte Externalisierung des Wissens erforderlich. Nur so kann
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sich der Wissensempfanger rasch damit zu Recht findet und lange Einarbeitungszeit ver-
mieden werden (1.M.39, Q).

Bestandteil der Wissensbewahrung ist der von Probst, Raub, & Romhardt (2006) postulier-
te Prozess, welcher sich mit der Selektion, Speicherung und Aktualisierung von Wissen
auseinandersetzt. Auch diesbeziglich wurden in der BANK bisher keine entsprechenden
Massnahmen umgesetzt (1.M.52, B). Die damit verbundenen negativen Auswirkungen auf
die Infrastruktur und den Wissenstransfer wurden bereits in Kapitel 4.2.1 beschrieben.

Implikationen fir das Management

Wie bereits erwahnt, postuliert das Modell die DurchfGhrung des Wissenstransfers im
Rahmen des Wissensmanagements. Aus diesem Grund leiten sich fir das Management
folgende Empfehlungen ab:

e Ineinem ersten Schritt miUssen die Wissensziele auf einen bevorstehenden
Wissenstransfer ausgerichtet und entsprechende Indikatoren zur Bewertung
definiert werden.

e Durch gezielte Massnahmen im Bereich der Wissensidentifikation kann die
notige Transparenz geschaffen werden. Hilfreich ist dabei die Erstellung von
Kompetenzlandkarten. Erst dann kann Uberhaupt entscheiden werden, welche
Aktivitdten und welches Wissen transferiert werden kdnnen.

e Massnahmen im Bereich des Wissenserwerbs unterstitzen die Kompetenzen
des Personals im Hinblick auf die l&nderibergreifende Kooperation.

e Die Wissensentwicklung dient der Externalisierung von Wissen, wodurch die
Auswirkungen der Fluktuation reduziert werden kdnnen.

e Das Management muss einen Prozess zur Bewahrung von Wissen
implementieren. Dieser regelt den Umgang mit explizitem Wissen und gibt
beispielsweise Aufschluss dariber, wie und wo Dokumente gespeichert werden
mussen.
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. FAZIT

5.1 Prozessmodell

In dieser Arbeit wurden in einem ersten Schritt die theoretischen Grundlagen des Wissens-
transfers in IT-Offshore-Beziehungen erlautert. Anschliessend wurden die verschiedenen
kritischen Erfolgsfaktoren ermittelt und in ein anschauliches Prozessmodell integriert. Im
Rahmen der Untersuchung wurden Antworten auf die einzelnen Forschungsfragen gesucht
und im Kontext der Fallstudie erlautert.

Die Analysen des Wissenstransfers im Falle der BANK haben das entwickelte Prozessmo-
dell, wie nochmals in Abbildung 20 dargestellt, bestatigt. Es hat sich gezeigt, dass die ein-
zelnen Faktoren gemeinsam zu einem effizienten Wissenstransfer beitragen. Beispielswei-
se unterstUtzt eine Reife Infrastruktur den Umgang mit der geografischen Distanz und der
Wissenstransfer ist massgeblich von personellen Kompetenzen abhangig, um nur einige
der im Detail beschrieben Zusammenhange zu nennen. Auch die Rolle des Wissensmana-
gements in seiner rahmenbildenden Funktion wurde deutlich gezeigt: Eine Reife Infra-
struktur dient dem Wissenstransfer vor allem dann, wenn auch die damit verbundenen
Prozesse zur Wissensbewahrung frihzeitig implementiert werden. Auch wenn Dokument-
ablagesysteme verfigbar sind muss das Wissen zur Speicherung ausgewahlt und die re-
gelmassige Aktualisierung sichergestellt werden. Obwohl das Prozessmodell bestatigt
werden konnte, sind die nachfolgend erlduterten Einschrankungen zu beachten.

Wie zu Beginn der Arbeit erwahnt, wurde bisher nur in wenigen Unternehmen gezieltes
Wissensmanagement betrieben. Im Gegensatz dazu steht der weit verbreitete Trend zur
Durchfihrung von IT-Offshore-Projekten. Die Problematik der mangelnden Regression der
beiden Trends wurde deutlich aufgezeigt: Wissensmanagement bildet den unterstitzen-
den Rahmen fir den Wissenstransfer. Aus diesem Grund dirften die Ergebnisse dieser
Forschungsarbeit auch fir andere Unternehmen Relevanz aufweisen. Diese konnen diese
die Bereitschaft fir den Wissenstransfer bereits im Voraus des Projekts Uberprifen. Auch
die BANK zdhlte zu den Unternehmen, die dem Offshore-Trend folgen wollten, allerdings
noch kein Wissensmanagement im Unternehmen verankert haben. Wie eng diese beiden
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Themen miteinander verwandt sind und wie wichtig das Wissensmanagements fir den
Wissenstransfer beim Offshoring ist, konnte anschaulich erklart werden. Dabei wurde
deutlich, wie die vorgangige Implementierung des Wissensmanagements zu einer Effekti-
vitdts- und Effizienzsteigerung beitragen kann und somit die Voraussetzung fir eine 6ko-
nomische Durchfihrung jedes Offshore-Projekts bildet.

Strategie

Wissensmanagement
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Abbildung 20. Bestatigtes Prozessmodell des Wissenstransfers (Eigene Darstellung)

Haufig werden zur Unterstitzung von Offshore-Projekten Beraterfirmen beigezogen. Die-
se sind in der Lage, IT-Sourcing-Projekte innerhalb kurzer Zeit durchzufhren. Im Wider-
spruch dazu steht die Institutionalisierung des Wissensmanagements, welche nur langfris-
tig erreicht werden kann. Grossunternehmen wie die BANK missen beachten, dass die
einzelnen Abteilungen frihzeitig auf das Projekt vorbereitet werden. Dabei ist zu beach-
ten, dass die Reife des Wissensmanagements zwischen den verschiedenen Abteilungen
variieren kénnen. Im Falle der BANK haben die Entscheidungstrdager zwar Kenntnisse dar-
Uber gehabt welche Funktion einzelne Abteilungen ausiben, doch die Reife des Wissens-
managements und das Ausmass des expliziten Wissensbestandes waren weitgehend un-
bekannt. Aus diesem Grund ist es besonders wichtig, samtliche Hierarchiestufen in das
Offshore-Projekt einzubeziehen: Normalerweise kann nur die unterste Managementstufe
beurteilen, ob die dokumentierten Prozesse der Realitdt entsprechen und inwiefern das
explizite und leicht zu transferierende Wissen zur Ausibung der Auftrage ausreicht.



5.2 Einschrankungen

Im Hinblick auf die Validitat des Prozessmodells ist zu bericksichtigen, dass dieses auf-
grund der Fallstudie der BANK entwickelt wurde. Es bezieht sich somit auf die wissensin-
tensive Dienstleistungsbranche. Darum ware zu priifen, inwieweit das Prozessmodell auch
auf andere Branchen angewendet werden kann. Das Prozessmodell kann daher nur be-
schrankt auf Unternehmen anderer Branchen angewandt werden. Bei der Verwendung des
Prozessmodells ist ausserdem zu beachten, dass die Gewichtung der einzelnen Faktoren in
kleineren Unternehmungen anders bewertet werden missen. Wie ein Unternehmen
durchlebt auch ein solches Prozessmodell den Wandel der Zeit und es ware beispielsweise
denkbar, dass neue Technologien die Rolle einzelner Faktoren im Hinblick auf den Wis-
senstransfer massgeblich verandern. Somit postuliert das Prozessmodell die kritischen
Erfolgsfaktoren und zeigt auf wie diese den Wissenstransfer zum heutigen Zeitpunkt be-
einflussen. Dabei unterliegt das Prozessmodell jedoch selbst dem Meta-Faktor Zeit und
muss daher kontinuierlich an veranderte Umweltbedingungen angepasst werden.

5.3 Ausblick

Wahrend die vorliegende Arbeit aufzeigt, welche Aspekte den Wissenstransfer beeinflus-
sen, mUssen in Zukunft konkrete Kriterien erarbeitet werden, anhand deren die einzelnen
Faktoren gemessen und beurteilt werden kénnen. Ein solcher Kriterienkatalog wirde das
Management einerseits bei der Durchfihrung von Machbarkeitsstudien und andererseits
bei der Ergreifung geeigneter Massnahmen unterstitzen. Mit der empirischen Messung
einzelner Aspekte ware es dann auch maglich die einzelnen Faktoren zu priorisieren. Ent-
sprechend kénnten besonders wichtige oder tragende Faktoren im Prozessmodell als sol-
che dargestellt werden.
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7.1

7.1.1

mmgoN @ >

Total

7.1.2

7.1.2.1

S.M.a
S.M.2
S.M.3
S.M.4
S.M.5
S.M.6
S.M.7
S.M.8

S.M.g

S.M.10
S.M.11
S.M.12

S.M.13

S.M.14

ANHANG B

Umfragen

Teilnehmer

18 Singapore 28 Management 21 Management 4
27 India 19 Offshore 4Lt Offshore 6
4 Switzerland 25 Onshore 8 Onshore 8
2 Other 1

13

9

73 Total 73 Total 73 Total 18
Management

Fragenkatalog

We set strategic knowledge objectives regarding the upcoming offshore initiatives.

We had no problems to distinguish which knowledge we needed to transfer offshore.

We capture knowledge and skills offshore at reqular intervals.

We capture knowledge and skills onshore at regular intervals.

We have identified lacking knowledge onshore and offshore.

We have developed knowledge which might support the offshore initiatives, systematically.
We have hired experienced offshoring or knowledge experts or consultants.

We have tried to increase the sensitivity of our employees for cultural issues regarding the off-
shore initiatives.

Employees have enough time for innovation and development.

We have made efforts to document knowledge regarding the upcoming offshore initiatives.
Skills, processes, and tasks had been well documented before the offshore project started.
We document and report work and capture lessons-learned or best-practices with regard to
intercultural issues, offshore and offshore.

We document and report work and capture lessons-learned or best-practices with regard to task
relevant issues, offshore and offshore.

Employees receive a lot of information which is not relevant to them.
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S.M.15
S.M.16

S.M.17
S.M.18
S.M.19
S.M.20
S.M.21

S.M.22
S.M.23

S.M.24
S.M.25

S.M.26
S.M.27

S.M.28
S.M.29
S.M.30
S.M.31

S.M.32

S.M.33
S.M.34
S.M.35

S.M.36

S.M.37
S.M.38
S.M.39
S.M.40
S.M.41
S.M.42
S.M.43
S.M.44

S.M.45
S.M.4;6
S.M.47
S.M.;8
S.M.49
S.M.50
S.M.51
S.M.52

At the beginning of a particular task we can easily find out if somebody else is doing similar
work.

Lessons-learned and best-practices are managed in a way so that everybody can find and use
them easily.

The information we find is often out-of-date.

We keep information (e.g. web page, documentations) up-to-date.
We store information which we will probably never use in the future.
We have deputies who are able to continue running operations in case of absences.

We have taken actions to insure an improvement with regard to handling employee fluctuations
(e.g. cancelation).
We have defined indicators for measuring knowledge transfer progress and effectiveness.

We have perceived that offshore employees tend to take different approaches in terms of doing
their business.

We have had to align processes, structures, or the way we used to do our work to satisfy the
need of the offshore employees.

Offshore and onshore employees are familiar with the department's business, authorities, and
responsibilities.

Generally speaking, each department does the business which it is supposed to do.

We are used to address multiple instances until we can get to the responsible departments or
employees.
The collaboration through different time zones is satisfying.

Working through different time zones helps us to provide a better service.
Knowledge transferring would be easier if we had chosen a nearby country for "offshoring".

Information systems (e.g. Intranet, File shares) are well structured, and the relevant information
for completing work successfully is available.

The necessary infrastructure (e.g. Conference rooms, software, hardware) is always available
when needed.

Exchanging information and data between onshore and offshore units is user-friendly.

The communication infrastructure is working reliable.

We tend to use inappropriate communication media (e.g. explain a figure by phone instead of
sending it by mail, long phone calls with lots of participants).

We would usually prefer using another communication media than the one we ended up using
for a specific task.

We are motivated to share the relevant knowledge to fulfill offshore employee's needs.

We have created incentives to improve knowledge sharing between offshore and onshore staff.
We have experiences in staff training and education.

We are fluent in English onshore.

We are fluent in English offshore.

We have experience in collaborating with other cultures.

The trainers have both, educational and professional competencies.

We know how our cultural profiles (e.g. relationship-orientation, status-orientation) vary from
the cultural profile of the offshore country.
We have lot of information about cultural issues and how to deal with them.

We have perceived that offshore employees tend to change their employer relatively often.

We have lost important knowledge due to employee fluctuation.

I tend to look for a new job.

We have perceived that offshore employees tend to behave differently than we do.

We remember situations in which cultural differences interfered with business.

We remember situations in which language problems made communication difficult.
Employees are sometimes taking a detour so that they do not have to communicate in a foreign
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language.

S.M.53  When we have to communicate in a foreign language we prefer to do it in a written form, even if
it requires more time.
S.M.54  The work we do offshore is company specific.
S.M.55  The work we do onshore is company specific.
S.M.56  The work we do offshore is repetitive.
S.M.57  The work we do onshore is repetitive.
S.M.58  The work we do offshore is complex and requires understanding of related processes and prod-
ucts.
S.M.59  The work we do onshore is complex and requires understanding of related processes and prod-
ucts.
S.M.60  I'musing an appropriate management style onshore and offshore.
S.M.62 | would describe my management style as authoritarian.
S.M.62 | have adapted my management style regarding the offshore initiatives.
S.M.63 My management style is different for onshore and offshore staff.
S.M.64 It has happened occasionally that we transferred wrong or incomplete information offshore.
S.M.65  We think, that we have transferred the knowledge which offshore employees really need.
S.M.66  The way we used to transfer knowledge has the desired effect.
S.M.67  When we identify the need to transfer information, it takes a long time until the receiver can
acquire it.
S.M.68  We have the impression, that we need to teach the same things several times until the offshore
staff acquires it.
S.M.69 My impression is, that the knowledge transfer to the offshore unit is efficient.
S.M.70  I'm satisfied with my work.
S.M.71  I'm satisfied with the management.
7.1.2.2 Resultate
S.M.22 2.00 0.82 2.98 0.74
X o X o S.M.23 3.00 0.00 3.28 0.56
S.M.1  3.00 1.00 3.30 0.45 S.M.24 3.25 0.50 3.20 0.45
S.M.2 2.00 0.82 2.84 0.48 S.M.25 2.75 0.96 2.52 0.58
S.M.3 2.00 0.00 2.52 0.50 S.M.26 3.00 0.00 2.67 0.42
S.M.4 2.25 0.50 2.93 0.69 S.M.27 2.75 0.50 2.93 0.10
S.M.5 3.25 0.96 2.84 1.14 S.M.28 3.00 0.82 2.54 0.37
S.M.6 2.50 0.58 3.12 0.66 S.M.29 2.75 0.96 2.14 0.78
S.M.7 2.00 0.00 3.23 0.75 S.M.30 3.00 0.82 2.55 0.40
S.M.8 3.00 0.00 3.17 0.54 S.M.31 2.50 0.58 2.66 0.48
S.M.9 175 0.96 2.73 0.39 S.M.32 1.75 0.50 1.97 0.74
S.M.10 2.50 0.58 3.31 0.55 S.M.33 2.75 0.50 2.36 0.42
S.M.11 175 0.96 3.03 0.80 S.M.34 2.50 1.00 2.71 0.47
S.M.12 1.50 0.58 2.47 0.55 S.M.35 2.25 0.50 2.48 0.37
S.M.13 175 0.50 3.17 0.59 S.M.36 2.50 0.58 2.40 0.38
S.M.14 2.00 0.82 2.45 0.83 S.M.37 3.50 0.58 3.10 0.63
S.M.15 2.00 0.00 2.17 0.74 S.M.38 1.75 0.96 2.51 1.23
S.M.16 2.25 0.96 2.37 0.58 S.M.39 2.00 0.00 3.23 0.51
S.M.17 2.25 0.50 2.87 0.55 S.M.40 2.75 0.50 2.87 0.61
S.M.18 2.50 0.58 3.14 0.61 S.M.42 2.75 0.50 3.17 0.21
S.M.19 2.75 0.50 2.58 0.66 S.M.42 2.00 0.00 2.54 0.87
S.M.20 2.75 0.96 3.21 0.55 S.M.43 2.50 0.58 3.33 0.43
S.M.21 2.25 0.96 2.52 0.36 S.M.44 2.75 0.96 3.19 0.47
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S.M.45 2.50 1.00 2.73 0.56 S.M.59 3.75 0.50 3.66 0.54

S.M.46 3.25 0.50 3.24 0.51 S.M.60 3.50 0.58 3.44 0.52
S.M.47 3.50 1.00 2.62 0.65 S.M.61 2.25 0.50 2.03 0.61
S.M.48 1.75 0.96 1.88 0.80 S.M.62 2.50 1.00 3.15 0.65
S.M.49 3.25 0.50 3.37 0.46 S.M.63 2.75 1.26 3.32 0.73
S.M.50 3.25 0.50 3.40 0.42 S.M.64 3.00 0.82 2.05 0.82
S.M.512 3.50 0.58 3.39 0.57 S.M.65 2.50 1.00 3.23 0.51
S.M.52 2.75 0.50 2.79 0.77 S.M.66 2.25 0.50 2.96 0.07
S.M.53 3.00 0.00 2.53 0.47 S.M.67 2.75 0.50 2.26 0.79
S.M.54 2.75 0.96 2.69 0.82 S.M.68 2.50 0.58 3.03 0.06
S.M.55 3.50 0.58 2.92 0.72 S.M.69 2.25 0.50 2.73 0.39
S.M.56 2.75 0.96 3.06 0.94 S.M.70 3.25 0.50 3.61 0.38
S.M.57 2.00 0.00 2.19 0.56 S.M.72 2.50 1.00 3.01 0.60
S.M.58 3.25 0.50 2.98 0.63

7.1.3
7.1.3.1

S.OFF.1
S.OFF.2
S.OFF.3

S.OFF.4
S.OFF.5

S.OFF.6

S.OFF.7
S.OFF.8
S.OFF.9

S.OFF.10
S.OFF.11
S.OFF.12
S.OFF.13
S.OFF.14
S.OFF.15

S.OFF.16
S.OFF.17
S.OFF.18

S.OFF.19
S.OFF.20

S.OFF.21

Offshore
Fragenkatalog

I know my knowledge objectives.

I have perceived that | could work much more efficient if | had additional knowledge.

We have heard about cultural issues regarding the work with offshore employees and how we
have to deal with it.

I have enough time for innovation and development.

We document and report work and capture lessons-learned or best-practices with regard to
intercultural issues.

We document and report work and capture lessons-learned or best-practices with regard to
task relevant issues.

| receive a lot of information which is not really relevant for me.

At the beginning of a task | can easily find out if somebody else is doing similar work.
Lessons-learned and best-practices are managed in a way that everybody could find and use
it.

The information | get is often out-of-date.

| keep information (e.g. web page, documentations) up-to-date.

| store information which | will probably never use in the future.

I have deputies who are able to continue running operations in case of my absence.

| have to report the progress regarding my knowledge objectives.

| perceived that offshore employees tend to take different approaches in terms of doing their
business.

I'm familiar with the department's business, authorities and responsibilities.

Generally speaking, each department does the business that it is supposed to do.

| am used to address multiple instances until | can find the responsible departments or em-
ployees.

Collaborating through different time zones is satisfying.

Information systems (e.g. Intranet, File shares) are well structured and the relevant informa-
tion for completing work successfully is available.

The necessary infrastructure (e.g. Conference rooms, software, hardware) is always available
when needed.
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S.OFF.22
S.OFF.23
S.OFF.24

S.OFF.25

S.OFF.26
S.OFF.27
S.OFF.28
S.OFF.29
S.OFF.30
S.OFF.31

S.OFF.32
S.OFF.33
S.OFF.34
S.OFF.35
S.OFF.36
S.OFF.37
S.OFF.38
S.OFF.39
S.OFF.40

S.OFF.41
S.OFF.42
S.OFF.43
S.OFF.44
S.OFF.45
S.OFF.46
S.OFF.47
S.OFF.48
S.OFF.49
S.OFF.50
S.OFF.51
S.OFF.52

7.1.3.2

2.33
4.00

3.00
2.83
3.75
3.40
2.67
2.67
3.17
2.00

0 gl 0 Bl 0 Rl 1 Rl ) B

Exchanging information and data with offshore units is user-friendly.

The communication infrastructure is working reliable.

We tend to use inappropriate communication media (e.g. explain a figure by phone instead of
sending it by mail, long phone calls with lots of participants)

I would usually prefer using another communication media than the one | ended up using for a
specific task.

I'm motivated to share the relevant knowledge to fulfill offshore employee's needs.

I have profit from the knowledge of the offshore employees.

I have experiences in staff training and education.

I'm fluent in English.

I have experience in collaborating with other cultures.

I know how my cultural profile (e.g. relationship-orientation, status-orientation) vary from the
cultural profile of the offshore country.
I have lot of information about cultural issues and how to deal with them.

I have perceived that onshore, employees tend to change the employer relatively often.
We have lost important knowledge due to employee fluctuation.

| tend to look for a new job.

| have perceived that offshore employees tend to behave differently than we do.

| remember situations in which cultural differences interfered with business.

I remember situations in which language problems made communication difficult.

I'm sometimes taking a detour so that | do not have to communicate in a foreign language.

When | have to communicate in a foreign language | prefer to do it in a written form, even if it
requires more time.
The work | do is company specific.

The work | do is repetitive.

The work | do is complex and requires understanding of related processes and products.
The management style my supervisors and trainers are using is appropriate for me.

My supervisors and trainers are using an authoritarian management style.

It has happened that | received wrong or incomplete information from offshore.

My trainers have taught me the knowledge which I really need.

When | identify the need for information, it takes a long time until | can acquire it.

I have the impression, that my trainers teach me the same things several times.

My impression is, that the knowledge transfer from and to the offshore unit is efficient.
I'm satisfied with my work.

I'm satisfied with the management.

Resultate
S. 3.67 0.52 3.51 0.39
o X o S. 2.00 1.10 2.43 0.47
1.03 3.58 0.27 S. 3.80 0.45 3.21 0.59
0.00 3.57 0.44 S. 3.67 0.52 3.47 0.59
0.89 2.64 0.57 S. 3.00 0.89 3.14 0.39
0.98 3.17 0.17 S. 2.83 1.17 3.56 0.33
0.50 2.82 0.35 S. 3.80 0.45 3.47 0.42
0.55 3.41 0.49 S. 3.20 0.84 2.77 0.60
1.03 2.17 0.54 S. 3.50 0.55 2.96 0.36
1.03 2.80 0.42 S. 3.17 0.41 3.23 0.57
0.41 3.39 0.58 S. 2.83 0.41 3.27 0.39
0.89 1.79 0.34 S. 3.00 0.63 3.31 0.31
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0.00
0.55
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3.52
2.01
2.20
3.28
2.93
3.04
3.83
3.56
3.28
2.92
2.28
2.02
2.13

2.73
2.20
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3.40
4.00
3.20
3.20
3.20
3.80
2.60
2.60
3.80
2.20
3.40
3.00
3.00
2.80
2.80
3.40
3.60
2.40
3.20
3.00
3.60
3.40
3.40
1.80
2.00
3.60
3.00
3.40
4.00
3.80
3.60
3.40
1.80

2.75
2.40

0.41
0.20
0.24
0.62
0.47
0.52
0.24
0.46
0.54
0.16
0.23
0.22
0.79
0.58
0.37

0.89
0.00
0.45
0.84
0.84
0.45
1.34
1.14

0.45
0.84

0.55
0.71
1.23
1.30
0.45
0.55
0.55

0.55
0.84

0.71
0.55
0.55

0.55
0.84

0.71
0.55
0.71
0.55
0.00
0.45

0.55
0.89

0.84
0.96
1.52
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2.33
1.33
2.33
3.17
2.80
2.50
3.40
2.60
1.80
3.00
1.50
2.00
3.00

2.33
3.00

vups NPV PSP PO PO PPV PPN WO TN

1.03
0.52
1.21
1.17

0.84
1.22

0.55

1.34
0.84

0.63
0.55
0.63
1.10
1.03
0.63

x|

2.20
4.00
3.00
2.80
3.67
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2.60
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3.20
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3.00
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3.00
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3.20
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3.00
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1.25
2.00
3.50
3.50
3.50
4.00
3.40
3.40
2.25
2.50
2.50
2.20

2.51
1.95
2.36
3.30
2.01
3.08
3.15
2.58
1.83
3.11
2.30
2.03
3.12
3.57
3.21

0.53
0.16

0.49
0.83
0.40
0.12
0.35

0.43
0.21

0.38
0.28
0.23
0.16
0.46
0.34

1.10
0.00
1.00
1.10
0.58
0.58
1.14
1.14

0.45
0.84

0.45
1.10
0.50
0.55
1.00
1.23
0.50
0.82
0.55
0.45
0.45
0.71
0.89
0.50
0.00
0.58
0.58
0.58
0.00
0.55

0.55
1.26

0.71
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S.OFF.36
S.OFF.37
S.OFF.38
S.OFF.39
S.OFF.40
S.OFF.41
S.OFF.42
S.OFF.43
S.OFF.44
S.OFF.45
S.OFF.46
S.OFF.47
S.OFF.48
S.OFF.49
S.OFF.50
S.OFF.51
S.OFF.52

7.1.4
7.1.4.1

S.ON.1
S.ON.2
S.ON.3
S.ON.4

S.ON.5
S.ON.6
S.ON.7
S.ON.8

S.ON.g

S.ON.10
S.ON.11
S.ON.12

S.ON.13
S.ON.14
S.ON.15
S.ON.16
S.ON.17
S.ON.18

S.ON.19
S.ON.20
S.ON.21
S.ON.22

5 1.40 0.55 5 2.20 1.10
5 1.40 0.55 4 2.00 1.41
5 1.40 0.89 5 2.20 1.10
5 1.80 1.30 5 1.40 0.55
5 2.40 1.34 5 2.00 1.00
5 3.60 0.55 5 3.20 1.30
5 2.00 0.71 4 3.00 0.82
5 3.20 1.30 5 2.40 1.34
5 3.20 0.45 4 3.25 0.50
5 3.20 0.45 4 2.75 1.50
4 2.00 0.82 4 1.75 0.96
5 2.60 1.14 5 2.80 0.45
5 1.80 0.84 5 1.40 0.55
5 2.00 0.71 5 2.00 0.71
5 3.20 0.45 5 2.80 1.10
5 3.00 0.71 5 2.20 1.10
5 3.40 0.55 5 3.00 0.71

Onshore

Fragenkatalog

I know my knowledge objectives.
I have perceived that | could work much more efficient if | had additional knowledge.
I have learned specific things regarding the offshore initiatives.

We have heard about cultural issues regarding the work with offshore employees and how we
have to deal with it.
I have enough time for innovation and development.

I have had to document work and activities regarding the offshore initiatives.
My work and activities had been well documented before the offshore project started.

We document and report work and capture lessons-learned or best-practices with regard to
intercultural issues.

We document and report work and capture lessons-learned or best-practices with regard to
task relevant issues.

I receive a lot of information which is not really relevant for me.

At the beginning of a task | can easily find out if somebody else is doing similar work.
Lessons-learned and best-practices are managed in a way that everybody could find and use
it.

The information | get is often out-of-date.

| keep information (e.g. web page, documentations) up-to-date.

I store information which | will probably never use in the future.

I have deputies who are able to continue running operations in case of my absence.

I have to report the progress regarding my knowledge objectives.

| perceived that offshore employees tend to take different approaches in terms of doing their
business.
I have to work differently since the offshore initiatives have started.

I'm familiar with the department's business, authorities and responsibilities.
Generally speaking, each department does the business that it is supposed to do.

| am used to address multiple instances until | can find the responsible departments or em-
ployees.
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S.ON.23
S.ON.24
S.ON.25
S.ON.26

S.ON.27

S.ON.28
S.ON.29
S.ON.30

S.ON.31

S.ON.32
S.ON.33
S.ON.34
S.ON.35
S.ON.36
S.ON.37
S.ON.38

S.ON.39
S.ON.40
S.ON.41
S.ON.42
S.ON.43
S.ON.44
S.ON.45
S.ON.46

S.ON.47
S.ON.48
S.ON.49
S.ON.50
S.ON.51
S.ON.52
S.ON.53
S.ON.54

7.1.4.2

S.ON.1
S.ON.2
S.ON.3
S.ON.4
S.ON.5
S.ON.6
S.ON.7

Collaborating through different time zones is satisfying.
Working through different time zones lets us provide a better service.
Knowledge transferring would be easier if we had chosen a nearer country for "offshoring".

Information systems (e.g. Intranet, File shares) are well structured and the relevant informa-
tion for completing work successfully is available.

The necessary infrastructure (e.g. Conference rooms, software, hardware) is always available
when needed.

Exchanging information and data with offshore units is user-friendly.

The communication infrastructure is working reliable.

We tend to use inappropriate communication media (e.g. explain a figure by phone instead of
sending it by mail, long phone calls with lots of participants)

I would usually prefer using another communication media than the one | ended up using for a
specific task.

I'm motivated to share the relevant knowledge to fulfill offshore employee's needs.

I have profit from the knowledge of the offshore employees.
I have experiences in staff training and education.

I'm fluent in English.

I have experience in collaborating with other cultures.

I have both, educational and professional competencies.

I know how my cultural profile (e.g. relationship-orientation, status-orientation) vary from the
cultural profile of the offshore country.
| have lot of information about cultural issues and how to deal with them.

We have lost important knowledge due to employee fluctuation.

I tend to look for a new job.

I have perceived that offshore employees tend to behave differently than we do.

| remember situations in which cultural differences interfered with business.

I remember situations in which language problems made communication difficult.

I'm sometimes taking a detour so that | do not have to communicate in a foreign language.

When | have to communicate in a foreign language | prefer to do it in a written form, even if it
requires more time.
The work I do is company specific.

The work | do is repetitive.

The work | do is complex and requires understanding of related processes and products.
The management style my supervisors and trainers are using is appropriate for me.

My supervisors and trainers are using an authoritarian management style.

My impression is, that the knowledge transfer from and to the offshore unit is efficient.
I'm satisfied with my work.

I'm satisfied with the management.

Resultate

S.ON.8 1.60 0.55

X o S.ON.9 2.33 1.03

2.75 1.04 S.ON.10 2.43 0.98
3.50 0.76 S.ON.11 1.75 0.71
2.57 0.79 S.ON.12 1.71 0.76
3.00 0.93 S.ON.13 2.50 0.53
1.88 0.83 S.ON.14 2.63 0.52
2.43 0.98 S.ON.15 2.25 0.46
1.86 0.69 S.ON.16 2.50 1.07
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0.92
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7.2 Interviews

7.2.1

Interviews Management

.M.1 Konnen Sie sich kurz vorstellen? Wie heissen Sie? Was ist ihre Rolle?

Mein Name ist A. Ich betreue das globale Windows Engi-
neering fir die BANK welches ca. 50'000 Arbeitsplatze
umfasst. Fur diese Arbeitsplatze betreiben wir Client-
Seitig, das heisst alles was den Desktop betrifft, das
Engineering.

Mein Name ist B und meine Rolle innerhalb der BANK ist
Manager des Engineering Competence Centers im Be-
reich Workplaces. Ich bin urspriinglich aus Holland und
habe vorher bei verschiedenen anderen Firmen gearbei-
tet, teilweise im Provider-Gebiet in anderen Grossunter-
nehmungen und habe das in diesem Bereich Offshoring
auch einiges gemacht. Aber hauptséchlich in Europa und
bin jetzt seit dem 1. Juli bei der BANK angestellt.

[.M.2 Haben Sie Erfahrung im Umgang mit anderen Kulturen?

Ja. Ich selbst bin aus einer multikulturellen Familie und
habe Erfahrung mit verschiedenen Kulturen innerhalb
der Schweiz, pflege aber auch zum Ausland gute Kontak-
te.

.M.3 Haben sie Erfahrung mit Indien oder der indischen Kultur?

Eher weniger.

Nein.

I.M.4  Haben Sie Erfahrung im Umgang mit Offshore-Projekten?

Ja, indirekt. FUr diverse Offshore-Projekte habe ich schon
Infrastrukturen zur Verfigung gestellt, sei es in Osteuro-
pa aber auch in anderen Offshore-Lokationen.

I.M.5 Versuchen Sie einmal ,Wissen" zu beschreiben. Was ist Ihre Definition von Wissen?

Ich glaube fir uns sind zwei Dinge relevant. Einerseits ist
das Wissen relevant, ich nenne es die Best-Practices, das
heisst das Wissen welches man haben sollte oder muss.

Es ist das Wissen welches man an einer Hochschule oder

Wissen ist bestimmte Kenntnisse und Fahigkeiten um
spezifische Aufgaben zu erledigen.
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Mein Name ist C. Ich bin technischer Lead des Marimba-
Teams und war in Indien lokaler Interims Team Leader
und als Teacher fir Prozesse und Marimba zustandig.

Beruflich war dies meine erste Erfahrung die ich gemacht
habe. Privat hat man natirlich schon relativ grosse Erfah-
rungen mit anderen Kulturen. Auch mit Kulturen die sich
in der Schweiz befinden. Beruflich hatte ich schon Erfah-
rung vor allem mit franzdsisch sprechenden Leuten
wahrend dem Studium und wahrend der Arbeit mit
Leuten von der ganzen Welt. Aber ich war davor noch nie
beruflich in anderen Landern tatig.

Das war mein erster Kontakt.

Das war das erste Offshore Projekt, dass ich gemacht
habe.

Wissen ist eine Ansammlung von Informationen wirde
ich sagen. Diese braucht man im Zusammenhang mit
Prozessen und dem taglichen Leben und man als richtig
empfindet im Moment. Das ist auch das Problem, dass



wahrend einer Ausbildung lernt. Beispielsweise was es zu
wissen gilt Uber Computer. Der andere Teil ist das soge-
nannte institutionelle Wissen. Ich gehen davon aus, dass
die Kombination des institutionellen Wissens, das heisst
was man Uber die Firma und deren Prozesse und Ablaufe
weiss, in Kombination mit dem was man selbst mit-
bringt, also die Grundausbildung oder die eigene Weiter-
bildung, zusammen den Wert bildet, welchen man einer
Firma bieten kann.

LM.6  Wie wirden Sie denn Wissenstransfer definieren?
Ich gehe davon aus, wenn ich mich nochmals auf die

beiden Teile beziehe, dass Wissen welches man haben
muss, nicht transferiert werden kann. Dieses muss man
Uber Skills-Beschreibungen im Anstellungsgesprach
eruieren. Das andere, das heisst wie die Prozesse laufen,
wie man sich integrieren kann und wo man im Workflow
steht, ist das was ich als transferierbar bezeichnen wir-
de. Ich sehe es als Hauptziel dieses Wissen jemandem auf
den Weg mitzugeben. Dabei geht es darum wie man sich
in ein grosseres Gesamtes aus prozesstechnischer Sicht
integriert. Wenn es danach konkret darum geht wie man
zum Beispiel eine bestimmte Programmiersprache ver-
wendet, dann sollte er oder sie auf das mitgebrachte
Wissen aus der Universitat zurickgreifen konnen.

[.M.7 Wann ist ein Wissenstransfer “gut” oder effizient?
Gut ist der Wissenstransfer sicher wenn die Messpunkte

die man setzt erfolgreich umgesetzt werden kénnen. Da
gibt es natirlich eine bestimmte Bandbreite was man
denn als erfolgreich bezeichnet. Je schneller jemand
komplexe Prozesse durchschaut und in diesen Ablgufen
leben kann, desto besser oder effizienter sind wir. Ich
sehe das auch ein bisschen wie ein Spiel und jede Firma
hat ihre eigenen Spielregeln. Das heisst man kommt in

Dieses bestimmte Wissen und die Féhigkeiten von be-
stimmten Personen zu Ubertragen auf andere Personen
die dieses auch gebrauchen kénnten oder haben missen.

Ein guter Wissenstransfer geht schleichend, das heisst
man kann Arbeit bereits an andere Leute Ubergeben
wahrend Sie ihr Wissen aufbauen. Das heisst es ist etwas
was schon in den normalen Arbeitsabldufen integriert ist.
Ein guter Wissenstransfer ist natirlich einer den man
kaum merkt. Das heisst es passiert einfach ganz unbe-
stimmt und man muss es nicht anstossen. Es ist in die
tagtdgliche Arbeit integriert.
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sich dieses Wissen manchmal andert. Was vorhin richtig
war wird plotzlich falsch und umgekehrt.

Das Set von Informationen welches man besitzt und in
einem Kopf oder in einer Organisation oder einer Kultur
vorhanden ist muss von einem gewissen Punkt an einen
anderen Ubertragen werden. Dies damit man vom selben
spricht und dasselbe als richtig empfindet. Und dasselbe
richtig macht.

Wenn man hier etwas macht bedeutet ein Punkt von
einem Mitarbeiter A auf einen Mitarbeiter B der neu in
die Firma kommt und man ihm sagt wie etwas geht.
Wissen ist auch zum Beispiel wenn man kleine Kinder hat
und man denen beibringen muss was etwas ist, was fir
Ablaufe es gibt. Dann muss man es von den Elternteilen
auf die Kinder Gbertragen. Es gibt verschiedene Metho-
den dies zu machen, beispielsweise durch Demonstrati-
on, durch Aufzeigen oder durch Vorleben. Im Offshore
Bereich ware es der Transfer dann von der Onshore in die
Offshore Lokation.

Effizient ist noch etwas anderes. Gut ist sicher wenn am
Schluss beide denselben Wissensstand haben. Das Glei-
che als richtig empfinden und das Gleiche machen kon-
nen und gleich machen. Effizient ist es naturlich wenn
dies mit méglichst wenigen Verlusten geht. Das ist das
Hauptproblem und war das Problem welches wir bei uns
hatten indem wir relativ viel Wissen verloren haben.
Ausserdem muss es in moglichst schneller Zeit vor sich



eine neue Firma und ein neues Umfeld und je schneller
man sich mit diesen Spielregeln zurechtfindet, desto
effizienter kann man sein. Aber absolute Gréssen wie
zum Beispiel zu sagen man misse in einer Woche pro-
duktiv sein kénnen sehe ich weniger. Obwohl, ich per-
sonlich sehe das mit den Offshore Lokationen schon so
oder es ist mein personliches Ziel, dass man das Onboar-
ding von neuen Personen schneller und effizienter ges-
talten kann als man das vielleicht mit Festanstellungen
hier in der Schweiz machen wirde.

LM.8  Welche Rolle spielt die geografische Distanz beim Wissenstransfer?

Ich wiirde sagen grundsatzlich eine untergeordnete
Rolle. Sicher sind die Zeitzonen eine Herausforderung.
Die Uberlappungen fihren zu Schwierigkeiten wenn man
davon ausgehen muss dass in Indien bei uns in der Nacht
oder im frGhen Morgen schon ein Grossteil der Arbeit
gemacht wird oder wenn es dann zu Problemen oder
Fragen kommen wiirde, dass man dann vielleicht weni-
ger gut verfigbar ist. Im Grundsatz habe ich aber nicht
das Gefuhl dass die Lokation eine Rolle spielt beim Wis-
senstransfer.

I.M.g Welche Rolle spielen verschiedene Zeitzonen?

Sie spielt insofern eine Rolle dass man nicht mehr einfach
kurz vorbei gehen und Wissen und Fahigkeiten mal kurz
auf dem anderen Tisch besprechen kann. Das Problem
kann zwischen Zirich und Indien, aber auch zwischen
ZUrich und Winterthur auftreten. Es gibt wenige Kon-
taktmomente und das schrankt den Wissenstransfer ein.
Die sozialen Gesprache, in welchen vielleicht wichtige
Dinge ausgetauscht werden, finden nicht statt.

Zurzeit haben wir mit Indien vielleicht einen halben Tag
Zeit fur direkten Wissenstransfer. Aber ich wirde sagen
E-Mail ist geduldig und wann man etwas fragt kann man
auch am nachsten Tag eine Antwort bekommen. Ok, es
macht bestimmte Sachen nicht einfacher aber ich wirde
auch nicht sagen dass es ein grosses Hindernis ist. Video-
Konferenzen, Chats und Mails funktionieren teilweise
auch wenn beide Seiten verfigbar sind. Da haben wir
Glick mit Pune dass wir nur einen halben Arbeitstag
Zeitverschiebung haben.
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gehen. Ich empfinde die Zeit aber nicht als wahnsinnig
kritisch. Ob das jetzt in zwei oder drei Wochen ablauft.
Das Problem ist meistens, dass wenn man transferiert,
oder das Wissen auf der Sender-Seite nicht aufschreiben
oder dokumentieren kann, dieses einfach verloren ist.
Dass man plotzlich eben nicht mehr weiss wie etwas geht
oder wie man etwas macht. Ich halte es fir einen effi-
zienten Transfer, wenn man maglichst wenig unterwegs
verliert.

Sie spielt nur eine Rolle indem jemand riber fliegen
muss, wenn man das Face-2-Face machen will. Ich denke
alles andere funktioniert nicht. Wenn man die Leute
nicht kennt, und das wére dann nicht nur die geographi-
sche, sondern auch die kulturelle Distanz die da mit
hineinspielt, wenn man nicht dort hingehen kann, dann
bringt man das Wissen eigentlich praktisch nicht in die
Kopfe rein. Geografische Distanz heisst auch ein biss-
chen Zeitzonenproblematik und das gewisse Dinge
etwas schwieriger werden als normal. Und was es
schwieriger macht ist in der Organisation. Man kann
dann nicht noch einmal zuriick und den Nachbarn am
Nachbarspult fragen. Wenn er nicht da ist, ist er einfach
nicht da. Ich denke dies stellt ganz andere Anspriche an
das Management als wenn es im selben Gebaude ist.

Die Zeitzonen erschweren die Kommunikation, weil
gewisse Fragen nicht sofort besprochen werden kénnen,
weil die Peers vielleicht in diesem Moment gar nicht
arbeiten. So kann es zu relativ langen Wartezeiten kom-
men.



.LM.120  Wie wichtig ist Transparenz im Sinne von Verantwortungen, Kompetenzen, Skills und Aufgaben fir den effizienten Wissenstransfer?

Ich persénlich bin davon Uberzeugt, dass die Transparenz
einer der absoluten Erfolgsfaktoren ist. Das trifft sich mit
meinen personlichen Erfahrungen, dass all diejenigen
Projekte in denen diese Dinge von Anfang an klar waren,
praktisch automatisch erfolgreich waren.

Sehr wichtig. Einerseits muss man als Manager wissen
welche Leute man zusammenbringen méchte und wenn
man nicht weiss welche Personen welche Kenntnisse
oder Fahigkeiten haben macht es das schwer. Anderer-
seits sollte die Transparenz eigentlich in die Arbeitsweise
der Leute integriert sein. Wenn die Leute nicht wissen wo
Sie das wissen holen kénnen ist das natirlich ein frustrie-
render Faktor. Darum sollte es klar sein wer was weiss
und wo man was holen kann oder wohin man etwas
bringen sollte. Es kann ja auch sein dass jemand anders
etwas Ahnliches macht und man vielleicht einmal mit
dieser Person zusammensitzen oder telefonieren méchte
um etwas weiterzuleiten.

I.M.12  Haben Mitarbeiter in Indien eine andere Art und Weise wie sie arbeiten?

Ja. Definitiv. Das bezieht sich auf die Kommunikation wie
sie miteinander reden, wie sie Auftrage angehen und was
sie bendtigen um Auftrége ausfihren zu kénnen. Im
Prinzip gibt es beinahe mehr Unterschiede als Gemein-
samkeiten. Das ist eine andere Kultur, man kénnte viel-
leicht auch sagen &hnliche Unterschiede wie zwischen
Frauen und Mannern. Wie eine Frau eine Arbeit anpackt
und wie sie ein Mann anpackt da gibt es Unterschiede
und so gibt es auch kulturelle Unterschiede und in Indien
ist das genau dasselbe. Ist auch so mit den Schweizern
und Amerikaner oder den Westeuropaern und Angel-
sachsen, dort gibt’s auch unterschiede und &hnlich ver-
hélt es sich mit den Asiaten oder Indern zu uns.

Ja, sie haben eine andere Art und Weise. Man sieht ein-
fach dass ihre Présenz nicht so zuverldssig ist, dadurch
gehen vielleicht bestimmte planerische Dinge nicht so
gut wie in der Schweiz. Ich kann jetzt nur Gber die Leute
die wir haben in Indien sprechen. Ein grosser Teil dieser
Leute ist nicht so gut im Sachen zu schreiben oder Sa-
chen festzulegen oder hochstens ein kleiner Teil davon
ist dazu in der Lage. Da mussten wir auch schauen dass
wir die Leute anders integrieren in diesen Wissenstrans-
fer. Zurzeit ist ja nur der Transfer von Zirich auf Pune,
aber irgendwann muss das Wissen innerhalb der Lokati-
on und auch wieder zuriick nach Zirich oder in eine
andere Lokation transferiert werden kénnen. Das mus-
sen wir noch gut hinkriegen. Vielleicht braucht es da
extra Hilfe oder dediziertes Personal.

.M.12  Welche Rolle spielen diese Differenzen im Bezug auf die Effizienz?

Das hat einen grossen Einfluss, weil ich das Gefuhl habe,
dass wir nicht mit unseren vorgefertigten Schemen In-
dien anndhern und sagen nach diesem Schema missen
sie's machen. Ich personlich glaube sehr stark daran, dass
man Leute vor Ort, ich sag denen mal Vertrauensperso-

Ich habe festgestellt, dass sich momentan viele Leute
gemeinsam auf ein Problem stirzen. Wenn irgendwo
etwas ist, dann stehen gleich drei oder vier Leute um
einen PC. Einerseits sind es ja die vielen Hande und vielen
Kopfe die das freie Denken und das Einbringen verschie-
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Das ist natirlich einer der Key-Faktoren. Je weiter, dass
man dies geografisch und kulturell auseinander zieht,
desto wichtiger ist es, dass jeder weiss welches Stick er
an der Arbeit machen muss. Auch von wo er die Informa-
tionen bekommt. Durch die Distanzen wird es immer
komplexer. Man zieht das ganze auseinander und hat
plétzlich das Problem in der Organisation, dass man an
zwei Organisationen gleichzeitig rapportieren muss und
so weiter und so fort. Und dann wird es eigentlich immer
wichtiger, dass man definiert was man jetzt machen
muss.

Ja. Esist eine andere Kultur, welche sich ganz klar von
unserer unterscheidet. Zum Beispiel dass sie extrem viel
hierarchischer arbeiten. Das ist auch bei ihnen privat so.
Der Chef sagt eigentlich was passiert und solange der
Chef nichts sagt, passiert auch nichts. Wenn der Chef
sagt wir machen das so und die Mitarbeiter wissen, dass
dies falsch ist, dann machen sie es trotzdem weil es der
Chef sagt. In Europa und den angelsachsischen Landern
ist das ein bisschen anders. Vor allem in Europa denken
die Leute auch mit. Esist nicht so, dass die Leute in In-
dien nicht mitdenken, sie wissen dass es falsch ist. Aber
die Kultur hindert sie daran zu sagen, dass sie das so
nicht machen. Sie sind eigentlich viel starker Auftragsge-
trieben. Man sagt ihnen was man haben méchte und sie
machen genau das. Wenn man falsch spezifiziert hat,
dann ist es am Schluss eben falsch.

Es konnte, wenn man so argumentiert: Wenn man zum
Beispiel vergisst etwas zu spezifizieren oder aufzuschrei-
ben oder niederzuschreiben, und sie nicht nachfragen
weil man ihnen nicht gesagt hat, dass sie dies kénnen
mussen, dann lernen sie das einfach nicht oder es inte-



nen, einbeziehen kénnen misste damit diese Leute
mithelfen kénnen die notwendige Ubersetzung zu ma-
chen. Ich gehen schon davon aus, dass man in Westeuro-
pa das Fundament definiert, aber dann eine Vertrauens-
person dabei hilft und aufzeigt wie die Umsetzung am
effizientesten funktioniert. Leider hatten wir in unserem
Projekt den Team Leader erst relativ spaht engagieren
kénnen. Ich gehe aber davon aus der Team Leader ist
eine Person welche vollstandig fur die BANK arbeitet und
somit kein Contractor oder Consultant ist. lhm kommt
eine grosse Verantwortung zu dass er auch hilft die Uber-
setzung zu machen und dabei hilft noch effizienter zu
sein. Ich masse mir nicht an, dass ich glaube in dieser Zeit
ein gutes indisches Verstandnis gewonnen zu haben.
Mein Verstandnis ist sicher gewachsen im letzten Jahr
aber es ist sicher nicht so, dass ich ohne indische Kolle-
gen auskommen wirde.

dener Ansichten moglich machen, aber wenn es darum
geht einfache Dinge zu tun missen das nicht unbedingt
viele Leute gleichzeitig anschauen. Da sehe ich schon
noch einiges an Potential fur Effizienzverbesserungen.
Ich denke das sieht man Hauptséachlich auch bei den
ausfihrenden Mitarbeitern. Bei den Managern ist das
weniger der Fall, die verstehen das schon besser. So kann
die FGhrung sicher einen Unterschied bewirken.

[.M.23  Kdnnen Sie Sie mal versuchen lhren FGhrungsstil zu charakterisieren?

Grundsétzlich glaube ich sehr stark daran, dass wir in
unserem Beruf sehr viele grosse Talente haben. Wenn ich
so unser Portfolio anschaue dann gibt es extrem talen-
tierte Mitarbeiter die extrem gute Kontributionen leisten
kénnen. Ich sehe mich in diesem Zusammenhang eher
als Coach und nicht als Teamchef wie in einer Speditions-
firma wo man genau vorgibt was zu tun ist. Ich sehe mich
mehr als Enabler damit man die vorhandenen Talente
moglichst effizient umsetzen kann. Meinen Fihrungsstil
wirde ich daher eher als Coaching bezeichnen.

Ich wirde sagen ich versuche am Beispiel zu fihren und
ein gutes Vorbild zu sein und mich viel mit den Leuten zu
unterhalten so dass ich sie auch verstehe und dass sie
auch mich verstehen. Ausserdem versuche ich das Opti-
mum zu finden zwischen dem was sie machen missen
und machen kénnen. Einerseits sind die Ziele des Mana-
gements hoch und die Mitarbeiter konnen vielleicht nicht
immer folgen und darum sorge ich dafiir dass wir das
richtig machen im Rahmen unserer Kapazitdten. Ich
glaube ich habe eine eigene Meinung und die werde ich
auch durchsetzen, versuche jedoch immer die Leute
daran partizipieren zu lassen und abzuholen.

.M.24 Inwiefern unterscheidet sich dieser FGhrungsstil fir Onshore- und Offshore-Mitarbeiter?

Ich habe das Gefihl — Ich weiss nicht ob das richtig ist —
aber meine Annahme war, dass ich hier in Westeuropa
die Leute kenne und Uber die Talente sehr genau Be-
scheid weiss. Hier habe ich auch mehr Vertrauen in die
Leute, wodurch das Coaching automatisch besser appli-
zierbar ist. Ich habe mich selber dabei ertappt, wie ich

Ich versuche eigentlich keine Unterschiede zu machen
denn mein Fuhrungsstil basiert teilweise darauf dass ich
die Mitarbeiter und Personen schatze in ihrer Ehre und
Werteerlass und ich sehe nicht ein warum ich innerhalb
verschiedener Kulturen oder Arten von Leuten einen
anderen FUhrungsstil einbringen muss.
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ressiert sie einfach nicht. Das hat einen Einfluss weil sie
es nicht machen und das dann verloren ist. Ich bin wirk-
lich der Uberzeugung, dass man das ganz anders ange-
hen muss. Man muss sich wirklich genau Uberlegen was
man will, was man alles dazu braucht und das transferie-
ren. Weil das wiederum machen sie dann sehr gut, nam-
lich genau das was man ihnen sagt. Das ist ein bisschen
das Problem in Europa wo die Leute manchmal zu viel
nachdenken.

Ich wiird sagen es ist ein Fihrungsstil, welcher den Leu-
ten sehr viel Freiraum l3sst. Es ist aber kein Laisser-Faire
wo jeder machen kann was er will. Man spezifiziert was
man haben mdéchte, die Meilensteine und dann lass ich
den Leuten Freiraum auf diesem Weg zum Ziel. Weil es
gibt verschiedene Wege zum Ziel und dann wird einfach
mittendrin mal kontrolliert ob man auf dem richtigen
Weg ist und dann muss man halt ,adjusten®, wie man in
Indien sagen wirde. Das ist der FUhrungsstil ich hier in
Europa pflege.

Im Offshoring Bereich, in Indien, ist dieser Fihrungsstil
absolut nicht willkommen, das m&chte man gar nicht.
Dort wollen die Mitarbeiter wirklich gefihrt werden wie
in einer Vaterrolle. Der hat zu sagen was man wirklich
machen muss oder was der Mitarbeiter macht. Weil
sonst akzeptieren sie das eigentlich nicht. Alles andere



den Leuten in Indien klarer sage was zu tun ist und fast so
eine Art autoritdren Fihrungsstil anwende. Ich habe den
Eindruck erhalten dass es vielleicht daran liegen kdnnte
wie man Indien als Arbeitskraft betrachtet, zum Beispiel
als zweitklassig.

ist fUr ihre Kultur nicht verstandlich, dass einer nicht so
genau spezifiziert haben mochte von jemandem. Der
FGhrungsstil unterscheidet sich ganz klar. Man muss
strikte sein und klarer sagen, was man wie und wann
haben mochte. Es ist auch so, dass der Kontakt viel hau-
figer stattfinden muss. Hier in der Schweiz kann man
auch den Mitarbeiter einmal drei oder viert Tage etwas
machen lassen und dann zu ihm gehen und nachfragen
wie weit er sei. In Indien ist das vor allem zu Anfangszei-
ten nicht vorgesehen. Hier wird eigentlich der tdgliche
Kontakt erwartet.

I.M.15  Gibt es einen Fihrungsstil der im Bezug auf die Uberwindung der Differenzen wie in Indien und in der Schweiz gearbeitet wird, geeigneter ist als andere?

Ich war natirlich in vielen Kursen Uber Indien. Da habe
ich auch viel gelernt Gber das Kastensystem, dass man
verheiratet sein sollte und ein gewisses Alter haben sollte
und Uber gewisse Vorbildfunktionen besser fihren kann.
Ich glaube es gibt da Unterschiede aber ich wiirde nicht
sagen, dass ich die optimale Zusammenstellung schon
gefunden habe. Ich hab schon das Gefihl, dass die Leute
in Indien klare Auftrage und eine Leader-Personlichkeit
wollen die im Prinzip sieht was zu tun ist und dass es
dann relativ viele Leute gibt die zu dieser Person hin
arbeiten. Bei uns kdnnte man den Ausdruck Lead-
Engineer verwenden, das heisst es gibt ein paar Lead-
Engineers die wiederum ein paar Engineers haben wel-
che dann Auftrage von den Lead-Engineers erhalten.
Dadurch hat jeder klar abgegrenzte Aufgaben und Auf-
tragsgebiete. Je nach Skill-Level und Senioritét kann
man dann vielleicht bestimmen was jemand anders
machen sollte.

Einen FUhrungsstil oder ein persénliches Verhalten — Ich
wirde beinahe sagen dass ist das Gleiche. Da muss ei-
gentlich jeder zeigen dass man offen ist fir andere Din-
ge. Man muss erkldren warum bestimmte Dinge so lau-
fen weil wenn etwas lauft so wie es lauft dann gibt es
meistens irgendwo einen Grund dafir und das muss man
gegenseitig erkldren. Das heisst, den Indern muss man
vielleicht erklaren warum der Schweizer das gerne so
sieht oder warum etwas so gemacht wird. Umgekehrt
muss man den Schweizer auch zeigen, was in Indien so
passiert und wie dort der Alltag aussieht, um ein gegen-
seitiges Bild zu schaffen. Es muss ein Grundverstandnis
auf beiden Seiten bestehen.

I.M.26  Welche wichtigsten kulturellen Unterschiede zwischen Indien und der Schweiz kennen Sie?

Da gibt es viele. Ich beginne mal mit dem typisch schwei-
zerischen Stereotyp: Punktlichkeit und Prézision, welche
wir Schweizer oft gerne an den Tag legen. Da habe ich
schon festgestellt, dass bei den Telefonkonferenzen die
zeitliche Dimension ein bisschen schwieriger zu handha-
ben ist. Auch zum Beispiel wer wann erscheint ist etwas

Es istimmer die Frage was eigentlich kulturelle Unter-
schiede sind. Aber erstens gibt es andere Religionen und
damit verbunden andere Gebrauche und Feiertage,
andere Lebensprinzipien. Wie bereits vorhin gesagt wie
die Leute die Dinge angehen, da steht vielleicht die Fami-
lie eherim Vordergrund. Letztendlich geht es darum wie
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Dort vor Ort ist der der Fihrungsstil wirklich so wie ein
Patron der ganz klar sagt was man haben will. Ganz klar
definiert und keine Diskussion. Ich mochte das, das und
das zu dieser Zeit. Dann funktioniert es eigentlich relativ
gut. Man muss eigentlich die Leute an der kurzen Leine
halten, dann funktioniert es. Klar haben sie auch gute
Ideen wo sie selbst etwas einbringen kdnnen, das kann
man auch machen. Aber man muss ihnen immer sagen in
welche Richtung sonst verlieren sie sich auch gerne.

Ich wirde die Frage umkehren: Ob es irgendetwas gibt
was dhnlich ist? Der wichtigste kulturelle Unterschied
den sie haben, welcher eigentlich auch alles erklart ist
der Glaube. Ein komplett anderes Glaubenssystem wo
man jetzt wenn ich alles aufzahlen wiirde wohl drei Tage
lang Aufnahmen machen misste. Und das ware falsch



schwieriger. Gerade in Indien gehen und kommen die
Leute zum Teil wahrend dem Telefongespréch. Auch die
AusfUhrlichkeit wie die Sache diskutiert wird: In der
Schweiz wird eher fundamental und sachbezogen nach-
gedacht wahrend man in Indien oft langer erklaren und
alle notwendigen Aspekte erldutern muss, so dass man
sagen kann man hat wirklich ein gemeinsames Ver-
standnis. Mir ist auch schon mehrfach aufgefallen, wenn
fur mich oder alle Leute aus Westeuropa klar ist worum
es geht dann eben zwei Tage spater doch nicht ganz klar
war in Indien. Das musste ich schon mehrfach feststellen.
Auch im Bezug auf Dienst nach Vorschrift musste ich
feststellen dass ich unter falschen Annahmen gesegelt
bin in einem gewissen Sinn.

es der Familie oder dem Familienkreis geht. Hier in der
Schweiz ist es nicht so dass es gar nicht wichtig ist aber
die Arbeit ist ebenfalls wichtig oder das man ein ange-
nehmes Klima hat. In Indien ist das sicher auch der Fall
aber am Ende ist es sicher immer die Familie und deren
Meinung. Dies auch im Bezug auf das Umziehen von
einer Stadt in eine andere, denn auch hier hat die Frau
oder die Familie das letzte Wort und da wird vielleicht
gar nicht miteinbezogen ob das auch Arbeitsplatzmassig
eine bessere Umgebung fir diese Person ist.

I.IM.17  Inwiefern beeinflussen diese kulturellen Differenzen den effizienten Wissenstransfer?

Ich habe nicht mal so sehr das Gefihl. Nach meinem
Verstandnis ist das institutionelle Wissen, die Aufgaben
klar sind und klar ist wieder Prozess lauft und was man zu
tun hat, dann sollten die kulturellen Differenzen eine
eher untergeordnete Bedeutung erhalten. Es war Gbri-
gens auch mein Ziel, dass die interkulturellen Differenzen
beim Wissenstransfer durch wirklich ausformulierte
Prozesse ein bisschen kompensiert werden konnen. Das
heisst nicht, dass man dies hundertprozentig machen
kann, aber im Grundsatz sollten sie den Wissenstransfer
nicht beeinflussen.

Da die Leute vielleicht ihrer Familie eine héhere Prafe-
renz einrdumen sind sie vielleicht nicht verfugbar fur
einen Wissenstransfer oder wenn es irgendwelche ande-
re offentliche Feiertage gibt sind die Mitarbeiter nicht
verfiigbar. Bei bestimmten Personen gibt es vielleicht
auch Hemmungen um mit den Indern zusammenzuarbei-
ten und das nicht so schon finden oder auch persénlich
gegen diese Globalisierung sind. Das ist vielleicht auch
irgendwo ein Hinderungsgrund. Ich versuche die anwe-
sende Hinderungen kleiner zu machen.

I.M.28  Beeinflussen diese kulturellen Unterschiede lhren Fihrungsstil?

Ja auf jeden Fall. FGhrung bedeutet ja auch tdglichen
Wandel und dass man sich jeden Tag auf neue Dinge
einstellen kann, sich konstant verdandert und anpasst und
versucht herauszufinden wo es am Besten durchgeht.
Entsprechend habe ich das Gefihl, dass ganz allgemein
egal was passiert, die FUhrung immer sehr dynamisch ist.

Nein ich denke nicht. Weil im Prinzip gegeben ist was da
ist und man muss da die richtige Lésung fir jeden Fall
finden. Vielleicht muss man ein bisschen mehr pushen
damit die Dinge gemacht werden. Aber ich denke im
Allgemeinen nicht. Ich denke mein FGhrungsstil hilft dass
es besser lauft, dass die beiden Seiten mehr Verstandnis
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weil ich es ndmlich selbst nicht so genau begriffen habe
wie das funktioniert mit diesen tausenden Gottern, wie
sie geboren werden und den Kasten. Kasten darf man
nicht sagen. Den verschiedenen Layers. Wenn man das
nicht im Ansatz ein bisschen begriffen hat versteht man
es eigentlich gar nicht. Ich bin der Uberzeugung, dass
man ohne dieses Wissen von der Kultur eigentlich in
Indien gar nichts machen kann. Man braucht ein gewis-
ses Know-How dariber wie sie denken oder ansatzweise
denken oder was sie glauben. Das erklart schon sehr viel.
Das erklart zum Beispiel der Ausdruck , Zeit ist Geld™:
Den kennen sie gar nicht weil fir sie der Zeitbegriff ganz
anders ist da man ja Milliarden Jahre Zeit hat. Und wenn
man immer wieder auf die Welt kommt dann sind finf
Minuten halt ganz etwas anderes.

Beim Wissenstransfer ist es wahrscheinlich das gleiche
wie Uberall. Eines der Hauptprobleme besteht darin in
den ganzen Termingeschichten. Eines der Hauptproble-
me ist Zeit und Punktlichkeit. Beim einen ist Zeit und
Punktlichkeit etwas vom wichtigsten was es gibt und
beim anderen ist Zeit und Pinktlichkeit auch wichtig
aber einfach komplett anders. Fir sie gibt es das halt
einfach nicht so. Und das hat dann eben einen Einfluss
auf den FUhrungsstil indem man einfach genau sagen
muss wann man es haben will. Dann muss man eben
sagen, dass sechs Uhr auch sechs Uhr und nicht viertel
nach sechs Uhr bedeutet. Montagabend heisst Montag-
abend und das heisst nicht, dass es auch Dienstag sein
konnte.

Dass man viel praziser und strikter fihren muss. Das
zweite ist: Kontrollieren. Das was ich eigentlich in der
Schweiz hasse und oder die Leute hassen werden wenn
man jeden zweiten Tag vorbeigeht und frag ob etwas
gemacht wurde. Wenn man dies nicht macht in Indien,
dann verlieren sie sich irgendwann mittendrin und in



Von daher wirde ich sagen Indien hat ganz klar zu mehr
Dynamik gefhrt.

haben und dass solche Unterschiede bekannt sind und
man im Voraus weiss dass es in diesen Tagen vielleicht
einfach nicht geht weil man in einem Land nicht arbeitet.

.LM.19  Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Art und Weise wie die Leute arbeiten und ihrer Kultur?

Auf jeden Fall. Das ist mir massiv aufgefallen. Ubrigens
ist es Gold wert wenn man einmal in Indien sein kann. Ich
hoffe sie teilen mit mir diese Erfahrung. Es geht einfach
darum einmal zu sehen, begonnen bei den Festtagen die
da laufen, die Familidren Beziehungen, man muss mal
gespUrt haben was so ein Arbeitsweg bedeutet, die gan-
ze Verkehrssituation, die Religion, wie die Leute unter-
einander reden, wie sie miteinander Mittag essen, was
man am Abend macht, wo man hingeht, wie und wo man
sich amusiert. All das ist einfach ganz ganz entscheidend
um da vermehrt ein Verstandnis zu erlangen Uber diese
Kultur. Ich wiirde sogar sagen ich bedauere es sehr nicht
ldngere Zeit vor Ort sein kann. Ich habe nur gesehen,
dass wenn man in einem Finfsternhotel Gbernachtet,
man immer ein bisschen den westlichen Hintergrund hat
und man nur ein bisschen an der Oberfldche von Indien
kratzt. Es ware aber natirlich noch viel schoner wenn
man mit den Leuten mal Uber einen gewissen Zeithori-
zont auf tdglicher Basis zusammenarbeiten konnte. Dies
wirde das Verstandnis sicher erhéhen. Dies auch hin-
sichtlich des FGhrungsstils und welche Massnahmen da
geeignet waren.

Ja. Dass die Inder gerne ihre Arbeiten zusammen machen
entstammt vielleicht dem Sinn nach familidrer Umge-
bung oder starken Bindung zu anderen Personen. Das
kommt dann wieder nach vorne indem sie gerne etwas
zusammen machen statt einzeln. In der westlichen Welt
hat sich das individualistische Arbeiten immer mehr
verbreitet. Weil im Prinzip sollte das der Normalgang
sein. Man arbeitet im Team aber jeder hat seine Aufga-
ben. In Indien gibt es ein Team und wir machen auch alles
gemeinsam.
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zwei Wochen haben sie nichts gemacht. Es ist nicht ein
Fehler, dass sie faul sind, sondern das ist so wie sie arbei-
ten. Vor allem, und das ist auch kulturell interessant, die
unverheirateten Mdnner und Frauen. Weil sobald man
verheiratet ist, andert sich auch im geistigen Mindset
etwas. Weil die unverheirateten Leute wollen wirklich
gefUhrt werden. Sie erwarten, dass einer vorne hin steht
und ihnen sagt was sie machen missen. Und wenn man
verheiratet ist und ein Kind hat, dann ist das ein bisschen
etwas anderes weil man dann automatisch auch zu ei-
nem Leader wird. Jeder der eine Familie hat ist eigentlich
so etwas wie eine Fihrungsperson der namlich seine
Kinder fuhrt.

Ja den einen habe ich bereits gesagt, namlich dass die
Zeit etwas ganz anderes ist und dann auch ein bisschen
so gearbeitet wird. Dann verschiebt man auch einmal
etwas auf morgen oder auf Gbermorgen oder auf ir-
gendwann. Was auch kulturell sehr wichtig ist, und das
habe ich vorhin vergessen zu sagen, ist in Indien vor
allem die Familie. Die kommt eigentlich vor dem Beruf.
In der Schweiz sagt man das eigentlich auch aber ich
denke, dass dies nicht stimmt. Bei vielen Schweizern ist
der Beruf eigentlich das Wichtigste, dann kommt lange
nichts und dann kommt dann mal die Familie. Das hat
natirlich auch einen Einfluss. Ich wiirde sagen, man
nimmt das Arbeiten schon ernst, aber es ist in Indien
nicht das Allerwichtigste. Und wenn denn etwas in der
Familie ist, dann schiebt man das andere hinaus und das
muss man bericksichtigen. Das bedeutet Absenzen
wenn einmal die Grossmutter krank ist oder bedeutet
Einflisse bei der Pinktlichkeit. Nicht nur die Mitarbeiter
sind so, sondern das ganze Land und es kann sein, dass
ein Bus nicht oder zwei Stunden spater kommt. Das alles
muss man einplanen, wobei sich das eben nicht planen
ldsst. Aber man muss es bericksichtigen. Das ist vor
allem fur das ganze Projektmanagement und nicht nur



Ich habe das Gefiihl, dass man die Auswirkungen der
Kultur auf die Art und Weise wie die Leute in Indien ar-
beiten spirt. Ich mochte es jetzt nicht nur auf die Religi-
on oder so zurick-fihren. Ich gehe davon aus, dass es
dhnlich ist mit unserem Wertesystem in Westeuropa. Wir
haben auch so eine Art abendlandische Christliche Kul-
tur, die uns alle geprdgt hat. Ich glaube, auch wenn man
sich als Atheisten bezeichnen wirde, wirkt sich der Hin-
tergrund in unserem Handeln aus. Ich habe das Gefihl,
dass es in Indien genau das Gleiche ist. Das Kastensys-
tem, das elitéare Denken, die Universitaten und die Men-
schenmassen haben die Leute geprédgt und das schim-
mert in ihrem Verhalten durch. Aber ich mochte es jetzt
nicht auf die Religion oder die Masse von Leuten ein-
schranken, aber man spirt das schon.

.M.20  Welche Rolle spielt die Sprache beim Wissenstransfer?

Das ist eine gute Frage und ist etwas was ich bis heute
nicht durchschaut habe. Als wir bei HP in Bangalore
waren habe ich die Inder gefragt welche Sprache sie
denn untereinander benutzen und sie haben geantwortet
Englisch. Englisch ist offenbar die Sprache die den kleins-
ten gemeinsamen Nenner darstellt. Ich habe gehért, dass
die Familie die einzige Zone ist in welcher man in der
Muttersprache sprechen kann und ich habe auch gehért,
dass man sich oft verheiratet innerhalb bestimmter
sprachlichen- oder Kastengrenzen. Beziglich der effekti-
ven Bedeutung der Sprache weiss ich nur, dass Indien
extrem vielfdltig ist und es auch mehrere Sprachen gibt
die sich mehr als Dialekte unterscheiden. Zwischen dem
Norden und Siden versteht man sich nicht wirklich und
auch die Schrift ist total anders.

Ich gehe davon aus, dass wir die Prozesse und Ablaufe so
abstrahieren kénnen, dass sie keinen Einfluss haben auf
die Effizienz haben sollte.

Wir haben viele Dokumente und andere Kommunikation
auf Deutsch. Da braucht es einfach Ubersetzungen die
nicht da sind oder nicht die entsprechende Qualitat
haben. Denn bei der Ubersetzung geht vielleicht immer
wieder mal etwas verloren. Beziglich der tagtaglichen
Kommunikation ist zu sagen, dass die Inder nicht alle gut
Englisch sprechen und die Schweizer auch nicht. Ich
wirde sagen das Gute daran ist dass es fUr beide nicht
die Muttersprache ist, in Indien ist es Hindi und in der
Schweiz in unserem Fall Deutsch. Es wirde schlimmer
sein wenn ein native speaker beteiligt ware. Weil der
native speaker geht meistens davon aus, dass jeder
Englisch spricht und bekommt die Finessen nicht mit
oder verwendet vielleicht schwierige oder komplizierte
Worter und Satze. Sicher ist die Sprache ein Hindernis
aber fir die tagtdgliche Anwendung haben wir jetzt
vielleicht die bessere Kombination.

.M.21  Gibt es Personen die Sie fir die Vermittlung von Wissen bevorzugen? Warum?
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fur den Wissenstransfer wichtig weil es ganz anders
funktioniert. Man kann sie auch nicht fragen wie lange
sie fUr eine Aufgabe benétigen: Man muss es tracken und
dann adjusten und man muss lernen was das eigentlich
alles fir Auswirkungen hat. Es wird auch fir die Schweiz
ein Wissenstransfer stattfinden wie man mit diesen
Geschichten umzugehen hat. Man hat jetzt das aufgrund
der Ersten die in Indien waren und ihre persénlichen
Erfahrungen gemacht haben dort und nun zuriickkom-
men und wissen, dass es ein bisschen anders funktio-
niert. Dass ist jetzt eigentlich fUr mich das Interessante:
Beide Kulturen missen sich ein bisschen angleichen.

Die Sprache spielt die wichtigste Rolle. Wenn man die
Sprache nicht kann, kann man erstens kein Wissen aus-
tauschen, zweitens nicht miteinander arbeiten oder auch
nicht miteinander Gber wichtige personliche Dinge spre-
chen. In diesem Fall ist es relativ klar und die offizielle
Sprache ware Englisch. Da gibt’s in der Schweiz Proble-
me und in Indien Probleme weil nicht alle genau gleich
gut Englisch sprechen. Ich denke fir das meiste geht’s
aber bei Feinheiten wird’s halt einfach ein bisschen
schwieriger. Ich denke das ist einer der Hauptfaktoren
die Uber den Erfolg oder Misserfolg eines Wissenstrans-
fers Gberhaupt entscheiden. Wenn man nicht miteinan-
der sprechen und miteinander kommunizieren kann ist
es unmaglich Wissen zu transferieren.



Jaklar gibt es diese. Unser Teamleiter in Indien hat schon
in internationalen Projekten gearbeitet und im Prinzip
einen Schritt gegen den Westen gemacht, dhnlich wie
wir jetzt den Schritt hin zum Osten machen. Ich glaube
die Kombination, dass beide Seiten sich ein bisschen
annahern, ist einer der Erfolgsfaktoren. Auch wenn Leute
schon mit westlichen Firmen zusammengearbeitet ha-
ben ist dies sicher sehr hilfreich. Ich habe festgestellt,
dass die Leute die ausschliesslich in Indien waren ein
bisschen eingeschrénkt in ihrer Sichtweise sind. Ich habe
gerne Leute die im Prinzip schon ein bisschen westliche
Erfahrungen haben. Sei es vielleicht auch nur schon in
Singapur und dass man dort schon ein bisschen gearbei-
tet hat oder ein bisschen mit der angelsachsischen Ar-
beitsweise konfrontiert worden ist. Das hilft enorm.

Leider habe ich nicht so eine grosse Auswahl. Wir haben
nur wenige Leute die bestimmtes Wissen teilen. Die
Person die das Wissen vermitteln kann ist meistens auch
die Einzige die es weiss. Jeder vermittelt auf seine Art
und jeder verwendet dabei sein eigenes Coaching. Der
eine ist einfach didaktisch besser als der andere. Ich habe
eigentlich keine Praferenzen weil ich nicht viel zur Aus-
wahl habe.

Man mochte immer praferieren: Jemand der gut in Schu-
lungen ist und die richtige Art und Weise hat Dinge zu
vermitteln, beispielsweise indem man jemand zuerst
nachdenken lasst und nicht gleich alles vermittelt. Ich
wirde sagen auch wenn ich Praferenzen hatte kann man
das nicht immer Voraussetzen weil Trainer oder Instruk-
tor zu sein an und fir sich schon ein eigener Beruf ist. Das
ist einfach eine spezielle Art und man muss den Leuten
die richtigen Mittel geben um das Wissen zu transferie-
ren, beispielsweise durch bestimmte Vorgaben anhand
Dokumentationen oder bestimmte Présentationen hal-
ten.

[.M.22  Kénnen den bestimmte Personen besser mit kulturellen Unterschieden umgehen als andere?

Absolut. Es ist wie bei uns. Es gibt Westeuropder die
besser mit kulturellen Unterschieden umgehen kdnnen
und Leute die das weniger gut kdnnen. Es gibt Leute die
sehen das als Challenge und es gibt Leute die sehen das
als Bedrohung. Das sieht man auch an der politischen
Lage in der Schweiz wo jeder ein bisschen unterschied-
lich damit umgeht. Genau gleich schétze ich mal ist es in
Indien wo es Leute gibt welche die interkulturelle Ausei-
nandersetzung suchen und dies als Challenge suchen fir
sich und die Familie und es gibt Leute die eher sagen wir
haben in Indien alles. Ich habe schon gehort wie manche
sagen sie hatten die besseren Universitaten als wirim
Westen, friher musste man nach England gehen um ein
gutes Studium zu machen und heute kriegt man ein
besseres Studium in Indien. Solche Dinge hért man im-

Ja. Man sieht einfach der eine, wenn er nach Indien geht
ist sehr froh dass er wieder zuriick darf. Der andere
macht es gerne und ist bereit erneut nach Indien zu ge-
hen. Ich denke in diesem Fall sind die Extrema einfach so
massiv dass ich es auch verstehen kann wenn jemand
sagt dass es fur lhn eine so andere Welt ist dass er das
nicht immer mitmachen mochte.
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Jaklar. Ich wirrde mal sagen es gibt einfach Lehrer die die
Fahigkeiten haben den Leuten Wissen zu vermitteln.
Interessant ist, dass dies meistens technisch nicht die
besten Leute sind sondern, dass die richtigen sehr guten
Leute sehr schlecht sind in der Weitervermittlung des
Wissens. Fir diese ist eigentlich alles klar und logisch,
warum sollen sie da auch etwas sagen. Ja es braucht
eigentlich Leute mit sehr hohen sozialen Skills die gut
mit Leuten umgehen kénnen. Technisch alles zu verste-
hen ist nicht das wichtigste. Sprachlich missen sie so
weit sein, dass man sie versteht und umganglich, was
auch in den sozialen Skills drin ist.

Ja sicher. Das merkt man ja auch nur schon in der
Schweiz: Es gibt Leute die akzeptieren fremde Kulturen
Uberhaupt nicht und dann gibt es solche die diese sehr
interessant finden. Wenn man sagt, die missen einfach
alles genau gleich machen wie mir, fertig und basta da
gibt es keine Diskussion, dann geht's sicher nicht. Weil
die werden nie gleich sein wie wird. Und das ist ja eigent-
lich auch gar nicht der Plan. Es war nie die Idee, dass die
genau gleich sein missen wie wir. Es braucht eine gewis-
se Fahigkeit, sich mit fremden Kulturen auseinander zu
setzen und zu akzeptieren, dass sie halt an gewissen
Orten anders sind als wir oder wir anders als sie — wie
man das auch sehen will bei einem Land mit 1.2 Milliar-
den Leute und das andere hat 6 Millionen. Wir sind an-
ders als sie, weil sie ja bedeutend mehr sind.



mer wieder. Aber ich glaube auch da, dass das vom Ty-
pus abhangt.

I.M.23  Inwiefern spielt die Fachkompetenz und die interkulturelle Kompetenz eine Rolle fir den effizienten Wissenstransfer?

Ich mochte hier nicht Stereotypen fordern aber ich habe
schon das Gefihl gehabt, dass je hoher der Ausbildungs-
stand ist, je besser eine indische Personlichkeit ausgebil-
det ist, desto besser ist auch die Wissensaneignung in-
ternational gesehen und die Unterschiede verschwinden.
Ich stelle mir mal vor, dass das Wissen das wir alle haben,
ich stell mir vor wenn man Mathematik studiert ist dieses
Wissen auf jedem Fleckchen der Erde ungefahr gleich
und ich glaube dieses Wissen verbindet auch. Ich habe
auch das Gefihl, dass wenn man noch nicht so weit
vorgedrungen ist in seiner personlichen Entwicklung was
den Wissensaufbau betrifft, dann habe ich mehr Unter-
schiede festgestellt. Also Leute die zum Beispiel eher
Uber den zweiten Weg in die Informatik gekommen sind
und friher eher andere Berufe gehabt haben, da habe ich
festgestellt, dass man da vermehrt Probleme hat. Aber
bei jemandem der einen Hochschulabschluss hat und mit
all den Themen vertraut ist habe ich keine Unterschiede
festgestellt.

Die interkulturelle Kompetenz steigt automatisch: Je
hoher der Schulabschluss, desto besser ist der Umgang
mit interkulturellen Fragen. Was mir auch aufgefallen ist,
ist dass die Englische Pragung Indiens aus Zeiten der
Kolonialmacht Englands, eine Pradgung in den Universita-
ten hinterlassen haben. Auch dass die Inder ahnliche
Unterschiede im Vergleich mit dem angelsdchsischen
Bildungssystem haben wie wir. Da hat man im Prinzip
mit den gleichen Herausforderungen zu kampfen. Aber
wenn man die hier zwischen angelsachsisch und westeu-
ropdisch managen kann, dann kann man auch die Hoch-
schulunterschiede zwischen Indien und Westeuropa
managen.

Ich wirde sagen jemand der sehr gut ist, ist nicht auch
gleichzeitig ein guter Ausbildner. Denn dann ist er viel-
leicht so gut dass er alles so schnell vormacht und die
Leute danach ganz verwirrt sind und nicht folgen kén-
nen. Fir die inhaltliche Fachkompetenz ist es vielleicht
besser jemanden zu wahlen der etwas weniger weiss,
aber dafir ein guter Katalysator sein kann um die Leute
voranzutreiben und um die richtigen Informationen zu
Ubermitteln. Zur interkulturelle Kompetenz: Wenn man
in der Lage ist zu verstehen warum andere Leute ein
bestimmtes Verhalten haben dann hilft das natirlich
immer. Das heisst wenn man versteht warum Leute so
reagieren und man versucht etwas Abstand zu nehmen,
dann hilft das bei einem guten Wissenstransfer.

I.M.24  Welche Rolle spielt die Fluktuation in Indien und der Schweiz?
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Ich wiirde sagen man kann sie sogar ausschliessen: Wenn
jemand nicht sprechen kann mit Leuten weil er ein Ei-
genbrétler ist, dann kriegt man kein Wissen zu einem
anderen Menschen. Wenn das nicht funktioniert wird's
gar nicht gehen. Man kdnnte sagen, wenn er technisch
ein absoluter Banause ist, dann kriegt man auch nichts
riber. Dann hat man einfach einen "Griezi"-Menschen
der da driiben ist und mit den Leuten gut sprechen kann
und frohlich ist und ein bisschen Teambildung betreibt,
aber man kriegt kein Wissen heriber. Was man aber
machen kann und eigentlich relativ gut funktioniert ist
einen Menschen mit hohen sozialen Kenntnissen zu
nehmen, diesem die Prasentationen zu machen und zu
erkldren, runter zu schicken und gleichzeitig technisch
gute Dokumentationen in geschriebener Form zu ma-
chen. Dann funktioniert es. Aber es gibt halt so Sachen
die sind Killerkriterien und wenn diese nicht funktionie-
ren, dann wird es gar nie funktionieren. Also wenn diese
Menschen sich nicht riechen konnen oder sich Gberhaupt
nicht verstehen, dann geht’s gar nicht. Das gleiche ist
wenn man deutsche Dokumentationen hat und keiner
Deutsch spricht, dann geht’s einfach nicht.



Eine grosse Rolle. Ich habe das Gefihl wir steuern auf
einen Arbeitsmarkt hin wo wir mehr Dynamik dahinge-
hend einplanen mussen. Das war fir mich in diesem Jahr

eine der grossen Lehren die ich persénlich gezogen habe.

Vielleicht ist das auch ein Punkt den ich personlich unter-
schétzt habe in diesem Jahr. Also nicht nur die Challenge
etwas nach Indien zu bewegen sondern auch wie man
das hier verkauft on-site, damit die Leute mehr den
Challenge und die positiven Aspekte sehen anstatt die
Bedrohung. Ich habe das Gefihl viele Leute in Westeuro-
pa sehen das noch als Bedrohung. Insofern habe ich
schon das Gefihl, dass man das besser kommunizieren
kénnte.

Das wirkt sich naturlich negativ auf die Effizienz aus.
Meine Antwort ist natUrlich, dass unsere Prozesse so
designed sein mussen, dass diese mit Fluktuation umge-
hen kénnen. Das heisst, dass Wissen zum Beispiel forma-
ler dokumentiert sein muss, es muss besser abrufbar sein
in Datenbanken und so weiter. Man kann nicht davon
ausgehen, dass jemand bis zu seiner Pensionierung die
Treue halt zur Firma und entsprechend das Wissen oder
die Ubergabe nicht so ein Thema ist. Aber wir missen
jeden Tag damit rechnen, dass grosse Teile der Teams
kinden, gehen oder von unseren Vendors abgezogen
werden und dann muss es noch ein Leben danach geben.

Durch die Fluktuation in der Schweiz ist viel Wissen ver-
loren gegangen. Wenn wir uns nicht gut organisieren
wird das auch in Indien passieren. Wenn wir es gut ma-
chen wird es einen weniger grossen Einfluss haben.
Wenn jemand geht und ein Handover stattfindet ist da
immer eine Art von Verlust aber wenn wir das gut organi-
sieren und dafir sorgen dass nicht nur eine Person be-
stimmtes Wissen hat, dann werden wir das minimalisie-
ren kdnnen.

I.M.25  Inwiefern spielt die Motivation fir den effizienten Wissenstransfer eine Rolle?

Motivation ist natirlich ein grosses Thema. Motivation
héngt von verschiedenen Dingen ab. Es gibt auch mone-
tare Anreize die da sind oder Zielerreichung. Ich gehe

Ich wirde die Motivation im Zusammenhang mit der
Qualitat der Arbeiten in Verbindung bringen. Wenn
jemand motiviert ist, wird er eine gute Arbeitsqualitat
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Es gibt natirlich beide Seiten. Die Fluktuation Onshore
ist eines sehr interessante Sache weil das ist eigentlich
das erste was man beim Riskmanagement eines
Offshore Projekts beriicksichtigen muss. Die Gefahr,
dass die guten Leute abspringen bei solchen Projekten
ist sehr sehr hoch. Das heisst, dass man dort im Bezug
auf den Wissenstransfer sehr viel Know-How verlieren
kann oder wird wenn man es nicht von Anfang an nicht
schon einplant. Das ist in der Theorie ja eigentlich auch
jedem klar. Weil das ist nun einfach mal so. Weil die gut
ausgebildeten Leute mit gutem Know-How fragen sich
dann was sie noch hier sollen. Es gibt vielleicht andere
Orte wo es interessanter ist und man kann das auch
gerade noch als Chance wahrnehmen. Das ist die
Fluktuation Onshore wo man das Problem hat, dass die
Leute fir die Ausbildung fehlen, das Know-How weg ist,
die Dokumentationen fehlen und so weiter. Dann gibt es
die Fluktuation im Offshoring-Bereich, in Indien ein
tiptop Thema. Hier muss man einplanen, dass man das
Wissen vor Ort weitergeben kann. Dass man das so
organisiert, dass man das ganze Wissen offshore hat und
jemand geht die Inder das selbst dem neuen Mitarbeiter
mitgeben kdnnen. Weil sonst hat man immer das
Problem, dass alle zwei Monate nach Indien oder in diese
Offshorelokation fliegen muss um dieses Know-How
weiterzugeben. Das wére sehr aufwandig und auch sehr
teuer. Plus jedes Mal verliert man etwas wenn man das
Wissen vom einen Kopf in den ndchsten transferieren
mochte. Plus was naturlich ist, dass man eigentlich oft
das Wissen in den Képfen hat. Und eigentlich sollte
dieses nicht in den Kopfen, sondern irgendwo
dokumentiert sein. Ich betone explizit das Wort ,sollte
sein". Es ist in den meisten Fallen nicht so.

Keine Motivation, kein Wissenstransfer. Da gibt’s nicht
viel zu sagen. Wenn die Leute nicht motiviert sind mitzu-
helfen. Das gilt fir Offshoring-Projekte wie fur jedes



davon aus, dass jeder Mitarbeiter immer bestrebt ist
seine Ziele die man ihm setzt versucht zu erreichen und
dass er Ende Jahr Freude hat wenn er sieht was seine
Ziele waren und er diese alle erreicht oder Ubertroffen
hat. Ich habe bis jetzt nicht erlebt dass Mitarbeiter selbst
neue Abldufe gestalten mochten. In diesem Sinn habe
ich auch das Gefuhl, dass wenn man die Parameter rich-
tig setzt, man das Klima richtig aufbauen kann.

Man kann ganz einfach sagen, wenn man die Parameter
nicht auf Motivation gesetzt hat, dann ist auch der Wis-
senstransfer ein bisschen unmotiviert und nicht effizient.
Das hat auch mit dem Fihrungsstil zu tun, was fihrt zu
Motivation und was fUhrt zu Demotivation und man
versucht diese Parameter ein bisschen mehr zu steuvern.

aufweisen und auch einen guten Wissenstransfer ma-
chen kénnen und wenn er nicht motiviert ist werden die
Resultate seiner Arbeit nicht den Anforderungen ent-
sprechen und somit dann auch nicht der Wissenstransfer.
Motivation hat somit nicht nur mit dem Wissenstransfer
sondern auch mit der Arbeit im Allgemeinen zu tun.
Wenn jemand Spass am Job hat dann wird er den Wis-
senstransfer auch machen weil dieser eigentlich ein
integrierter Teil seiner Arbeit sein sollte.

I.M.26  Welche Eigenschaften haben Tétigkeiten die lhrer Meinung nach effizienter zu transferieren sind?

Wir haben uns ja im Vorfeld lange Uberlegt welche Tatig-
keiten man sinnvoller Weise transferieren kann und
welche sich nicht sehr gut eignen. Ich glaube die Abge-
schlossenheit ist eine der Erfolgsfaktoren. Man hat einen
Uberschaubaren und Bereich beziglich der Anzahl der
Schnittstellen. Vielleicht auch repetitiv, wir haben uns in
diesem Jahr vor allem darum gekimmert repetitive
Tatigkeiten verlagern zu kénnen. Es gibt da natirlich
verschiedene Kriterien die man durchaus anwenden kann
die automatisch zu mehr Erfolg oder zu effizienterem
Wissenstransfer fGhren.

I.M.27  Inwiefern spielt die Spezifitat eine Rolle?
Wir haben ja mal vier Kriterien definiert, die es notwen-

dig machen damit eine Tatigkeit onsite durchgefihrt
wird. Spezifisch fir BANK ist die Sicherheit und Diskreti-
on welche keineswegs gefahrdet werden kann, also die
Swiss-Secrecy. Dies setzt voraus, dass wir eine bestimm-
te Anzahl Arbeitsplatze in der Schweiz haben und nicht

Alles was gemadss einem standardisierten Vorgehen
ablduft und was man im Sinne von einer Checkliste
durchgehen und abhaken kann. Solche Dinge kann man
auch jedes Mal gut beschreiben und es wird auch nicht
plotzlich eine andere Situation auftreten. Man kann diese
Dinge gut nachverfolgen und kontrollieren. Das kénnte
man gut Ubertragen indem man es einige Male vor-
macht, prift ob die Leute es verstehen und dann hat man
es Ubergeben. Weiter kénnte man Dinge gut Ubergeben
die mit Standardkenntnissen zu tun haben, das heisst
Dinge die nicht spezifisch an eine Firma gebunden sind
und man zum Beispiel in der Schule gelernt hat und man
beispielsweise irgendwie an einen Helpdesk vermitteln
musste.

In unserem Fall ist es so dass man um unsere Arbeit
Uberhaupt transferieren zu konnen eine bestimmte Infra-
struktur vor Ort bendtigt die man zuerst aufsetzen muss.
Dann gibt es viele Dinge die Inhouse entwickelt wurden
in der BANK und eigentlich nicht allgemein gebraucht
werden. Ausserdem verwenden wir Technologien die
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andere Projekt auch. Wenn die Leute nicht motiviert
sind, dann geht nichts. Beim Offshoring ist die Motivati-
on noch viel wichtiger, weil sich ja meistens die Onshore-
Leute selber abschaffen, was psycho-logisch sehr
schlecht ist. Es leuchtet ja eigentlich auch jedem Men-
schen ein, dass es nicht so einfach ist seine eigene Stelle
abzuschaffen oder seinen eigenen Henker auszubilden.

Alle repetitiven Sachen. Aufgaben die sich regelmassig
wiederholen und gut dokumentierbar sind, kénnen viel
einfacher transferiert werden. Dinge wo die Prozesse
runter geschrieben sind und man sagen kann, dass musst
du machen, dann das und dann das und am Schluss gibst
du dieses und jenes Dokument ab. Das ist der Input und
das ist der Output. Schwieriger wird es bei Sachen die
eigentlich keine richtigen Prozesse besitzen. Beispiels-
weise beim Engineering wo die Prozesse viel viel offener
sind.

Es gibt zwei Dinge dort, die wichtig sind: Erstens findet
man die Leute dafir gar nicht. Das Know-How welches
der Arbeiter in Indien mitbringt, das heisst wir suchen ja
nicht Leute die gar nichts kénnen sondern wir schauen
ob es bereits so etwas gibt und da gibt es halt vieles auf
dem Arbeitsmarkt und vieles auch nicht. Das haben wir



transferiert werden kénnen. Dann ist die Kundennahe,
was sich auf die sprachlichen Barrieren bezieht: Ein
Deutschschweizer erwartet, dass wenn er den Support
anruft jemanden hat welcher in seiner Sprache Antwort
geben kann. Das andere sind spezielle Needs von Kun-
den und ich glaube das Vierte, die Sprache und die Pro-
ximity haben wir noch ein bisschen getrennt. Proximity
bedeutet einfach, dass wenn ein Kunde seine Systeme in
der Schweiz hat, er auch erwartet, dass einige Personen
in der Schweiz sind. Aber alle anderen Tatigkeiten kon-
nen grundsatzlich irgendwo auf der Welt platziert wer-
den.

nicht weit verbreitet sind und die erschweren eigentlich
diesen Wissenstransfer. Weil die Dokumentation muss
dann vorhanden sein und auch noch diese Besonderhei-
ten die es extra zu beachten gilt fir BANK.

I.M.28  Welche Rolle spielt die Repetitivitdt fir den effizienten Wissenstransfer?

.LM.29  Wie sieht es aus mit der Komplexitat der Aufgabe?

Da wirde ich sagen kommen automatisch die Skills
hinzu. Ich wirde auch sagen komplexe repetitive Tatig-
keiten, ich weiss jetzt nicht ob es einen Maturity-Level
gibt. Ich wirde mal sagen nach Indien gibt man zuerst
repetitive Tatigkeiten, zweitens repetitive Tatigkeiten
mit mehr Komplexitdt und irgendwann dann vielleicht
auch komplexere Aufgaben. Ich sehe das aber mehrim
Bezug auf die Skills und wie gut diese sind. Bei komple-
xen Tatigkeiten stellt sich auch immer die Frage, ob man
die Mitarbeiter mit den erforderlichen Skills Gberhaupt
findet. Ausserdem besteht die Gefahr, dass man wieder
in der Fluktuationsfalle landet. Gibt es fur eine komplexe
Aufgabe auch ausreichend Skills gibt es eigentlich keinen
Grund warum man diese Tatigkeit nicht auch mal nach
Indien verschiebt.

Wir haben leider sehr wenig repetitive Arbeit. Jeder
Auftrag ist eigentlich speziell. Natirlich gibt es Dinge, die
sich wiederholen aber es ist nicht so dass wir jeden Tag
einen dhnlichen Support- oder Change-Request durchar-
beiten. Dadurch wird der Wissenstransfer erschwert, weil
die Tatigkeiten nicht geibt werden kénnen.

Am Anfang versuchen wir die weniger komplexen Dinge
zu Ubergeben. Auch weil man sich bei der Erledigung
solcher Dinge besser in die Umgebung einarbeiten kann
und dann spater die Komplexitdt besser versteht. Ich
wirde sagen je komplexer die Aufgabe ist und je mehr
BANK spezifisch sie ist, desto schwerer ist es das Wissen
zu vermitteln.

I.M.30 Inwiefern beeinflusst die Infrastruktur den effizienten Wissenstransfer?

Als erstes mochte ich sagen, dass die Infrastruktur in

Ohne die Infrastruktur gibt es in unserem Fall eigentlich
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gelernt, dass viele Stellen nicht besetzt werden kénnen
weil das Know-How nicht vorhanden ist. Das zweite ist
und das zeigt eher in die andere Richtung, dass man
bestimmte Dinge nicht transferieren kann aus regulatori-
schen Grinden.

Ich denke das ist nur eine Frage des Know-Hows und der
Leute die man vor Ort kriegen kann. Es ist sehr sehr
schwierig in diesem speziellen Markt in Indien, Senior
Know-How zu bekommen. Es ist nicht so einfach weil der
Markt halt doch relativ jung ist. Man bekommt sehr viele
Studienabganger und solche Leute aber eigentlich sehr
wenig mit zehn Jahren Erfahrung in grossen Enterprise-
Umgebungen. Das ist ein Problem das man hat und
deshalb kann man nicht alle Arbeiten verschieben. Das
zweite ist: Ab einer gewissen Komplexitat wird die Dis-
tanz zum Problem. Wenn man nicht die Méglichkeit hat,
gemeinsam mit den Leuten nicht zusammenzusitzen,
dann man gewisse Dinge einfach nicht transferieren.

Es kommt auf die Arbeit an. Ist es mehr Engineering oder



Indien sehr vergleichbar ist mit unserer Infrastruktur. Sie
haben jedoch was die Verfigbarkeit der Services betrifft,
beispielsweise aufgrund der vielen Stromunterbriche,
noch etwas Aufholbedarf. Aber sonst ist sie sehr ver-
gleichbar. Mir ist aufgefallen, dass unsere Kollaborati-
onstechnologien absolut in den Kinderschuhen stecken.
Da muss ich auch innerhalb der BANK ein Verbesse-
rungspotential identifizieren. Ich kenne Technologien die
einen Wissensaustausch und die Zusammenarbeit massiv
effizienter gestalten wiirden. Heute ist leider immer noch
das Telefon, also ohne Begleitung von visuellen Eindri-
cken, das Hauptkommunikationsmittel und entspre-
chend hat man Schwierigkeiten: Man sieht sich nicht,
Gestik fehlt und man muss sehr gut vorbereitet sein um
effiziente Telefonkonferenzen fihren zu kdnnen. In
diesem Zusammenhang wirde ich einfach sagen, dass
die Infrastruktur technologisch gesehen weiter fortge-
schritten ist aber noch unzureichend genutzt wird, spe-
ziell fUr diese interkulturelle Zusammenarbeit.

gar keinen Wissenstransfer. Man sieht einfach auch dass
viele der Infrastrukturen noch nicht optimal funktionie-
ren. Beispielsweise ist die Telefonverbindung nicht gleich
da oder es einfach irritierend wirkt auf die Leute in Zirich
wenn das Medium fir den Wissenstransfer nicht verfig-
bar ist. Aber ich denke wenn es mal funktioniert dann
wird’s gut gehen. Wenn die Leute alle ihre Chatfenster
gedffnet haben dann geht der Austausch eigentlich sehr
schnell. Aber sobald etwas nicht funktioniert sorgt das
gleich fur Irritation: Auf der einen Seite versucht jemand
etwas zum Laufen zu bringen und auf der anderen Seite
kriegt niemand Feedback.

LIM.31  Welche Eigenschaften weist eine Infrastruktur auf welche Sie optimal beim Wissenstransfer unterstitzt?

Hauptargument ist natirlich eine Datenbank in welcher
man sich Auskinfte beschaffen kann Gber Prozesse, Uber
die Deliverables und wo man auch bestimmte institutio-
nelle Dinge abfragen kann welche man wissen muss. Das
muss mal geregelt sein. Das andere ist naturlich die
effiziente Kommunikation die zu méglichst wenigen
Missverstandnissen fihrt aber klar geregelt ist. Am
schonsten sind Workflow-Produkte die natirlich einen
Workflow durch ihre Struktur schon einmal institutionali-
sieren. Unsere Arbeit ist aber auch gepragt von dynami-
scher Kommunikation und da sind natirlich Bild und
Produkte welche die N&he erzeugen sind hilfreich.

Eine Infrastruktur welche verfigbar ist wenn man sie
auch braucht. Eigentlich wéare es besser wenn die Video-
konferenzen jede Minute einschalten kénnte und nicht
im Voraus einen Raum reservieren muss. Das gleiche ist
mit den Telefonen die funktionieren missen wenn man
sie bendtigt. Die Netzwerkverbindungen missen geni-
gen Bandbreite aufweisen um alles in der gleichen Zeit
vermitteln zu kdnnen.

-110 -

ist es eine repetitive Arbeit. Grundsatzlich ist es so, dass
wenn man keine Infrastruktur hat gar nichts geht. Wenn
man keine Rdume hat in welchen man sitzen kann, funk-
tioniert gar nichts. Die Grosse der Rdume, wie schén das
es ist, wie schnell die Connection ist, all das sagt etwas
darUber aus, wie effizient man transferieren kann. Bei-
spielsweise schweisst Videoconferencing Teams zusam-
men weil man zusatzliche Sachen austauschen kann,
zum Beispiel auf der nonverbalen Ebene. Ich denke, dass
es sehr wichtig ist was ich aber nicht beweisen kann und
es zwar Studien dazu gibt, dass wenn es nur Uber Tele-
fonkonferenzen und E-Mails geht, der Transfer nicht
funktioniert. Ich kann es nicht beweisen weil ich kein
Gegenbeispiel habe. Ich bin auch der Uberzeugung, dass
man all diese modernen Kommunikationsmittel braucht.
Wenn man keine Maglichkeit hat zum Beispiel fir einen
Sharepoint oder wie auch immer man Informationen
austauschen will und man das nicht hat, dann funktio-
niert es Uberhaupt nicht mehr. Man braucht ja einen
Kanal um Wissen zu transferieren. Was ich interessant
fande, man spricht ja immer vom Wissenstransfer in eine
Richtung, wie man das Wissen dass man in der Offshore
Lokation aufgebaut hat, wieder zuriick bringt. Das wird
meistens vergessen.

Was ich sicher als wichtig empfinde ist die Zuverlassig-
keit. Wenn sie nicht zuverldssig funktioniert, dann kon-
nen wir Gberhaupt nicht arbeiten. Sie muss von beiden
Seiten zugreifbar sein. Es sollte aus meiner Sicht eigent-
lich nur eine einzige geben. Die Daten sollen an einem
zentralen Ort gespeichert werden und nicht an verschie-
denen Orten wo Synchronisation erforderlich ist und
man Sachen verliert. Und dann missen alle Kommunika-
tionskanale offen sein die man braucht. Im Minimum E-
Mail, Telefonie und schén wére Videotelefonie wenn sie
funktioniert. Wie gesagt ist es wichtig, dass sie stabil ist.
Wenn man nicht verbunden ist dann kann man nicht



I.M.32  Inwiefern spielt es bei der Kommunikation oder der Vermittlung von Wissen eine Rolle welches Medium gewahlt wird?

Das hat naturlich viel mit Erfahrung zu tun aber ich glau-
be schon, dass es da grosse Abhangigkeiten gibt und
man bestimmte Dinge besser transferieren kann. Bei-
spielsweise eignet sich eine Schulung ideal wenn eine
Partei genau weiss, was sie will und der andere ist der
Lernende, somit eignet sich der Frontalunterricht sehr
gut um das Wissen zu Ubergeben. Wenn es um neue
Dinge geht eignen sich vielleicht Workshops indem man
Brainstormings macht und so weiter. Die Wahl des Medi-
ums hdngt ein bisschen von der Aufgabenstellung ab.
Initial benétigt man Frontalunterricht wo man den Leu-
ten wirklich zeigen kann was die BANK ist und wie es da
ablauft, was die Prozesse und welches die zugedachten
Tatigkeiten sind. In Hands-On Training, Frontalunter-
richt, Onsite-Training sehe ich die Effizienz. Spater zum
Beispiel in Projektarbeit kommen andere Elemente dazu
wie Brainstorming-Technologien und was es da noch so
gibt.

Das Medium spielt eine grosse Rolle. Ich denke wenn es
viele komplizierte Worter gibt oder Abkirzungen ver-
wendet werden, dann sollte man ein Chat Programm
gegeniber dem normalerweise verwendeten Telefon
bevorzugen. Dadurch kann man es gleich korrekt einge-
ben und der andere kann es auch korrekt lesen. Meistens
ist es so, dass wenn man in einer anderen Sprache buchs-
tabieren muss, dann muss man mehrmals nachfragen bis
man es richtig versteht oder man vergisst einen Buchsta-
ben. Und um die Interaktion zu gewahrleisten kann man
es dann in einem Chat Programm machen anstelle im-
mer E-Mails hin- und her zu schreiben. Man muss also
immer schauen welches Mittel man einsetzt um den
Wissenstransfer und die Kommunikation so effizient wie
maglich laufen zu lassen.

I.LM.33  Ist Wissensmanagement explizit in der Abteilung verankert?

Ja, denk ich mal. Das geht Uber Stellvertreterregelungen
und dass mehr als eine Person etwas weiss. Wir haben
eine jahrelange Tradition, dass es als negativ angeschaut
wird wenn man Leute oder Personen hat welche als die

Einzigen etwas wissen. Es war noch nie so, dass es gut ist

wenn nur ich etwas weiss, sondern dass dies kritisch ist.

Nein.
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zusammenarbeiten. Es kommt auch wieder ein bisschen
auf die Arbeit an: Wenn man wirklich wieder repetitive
Sachen hat dann braucht es viel weniger Kommunikation
zwischen den Peers. Wenn man viel Engineering Aufga-
ben hat, dann missen die sicher viel enger zusammenar-
beiten.

Ich denke das Medium ist eminent wichtig um Wissen zu
vermitteln. Jeder weiss, dass wenn er eine E-Mail be-
kommt mit einer Information, oder das ihm jemand
personlich sagt oder ein Buch bekommt, dass man nicht
gleich schnell lernt oder besser gesagt viele Informatio-
nen nicht mitbekommt weil sie auf der nonverbalen
Ebene sind oder weil sie eben in einem Gesprach zustan-
de kommen wenn jemand eine Zwischenfrage stellt oder
etwas nicht versteht und man es nochmals etwas anders
versuchen kann zu erklaren. Ich denke, dass viel Wissen
nicht per Mail transferierbar ist. Ich denke, dass die Men-
schen halt noch immer so funktionieren wie vor Finftau-
send oder Zehntausend Jahren wo wir noch keine E-Mail
und SMS hatten und so haben wir Jahrtausende mitein-
ander kommuniziert ohne E-Mail, SMS und Videoconfe-
rencing. Und da sassen wir uns gegeniber und ich denke
es ist der effizienteste Weg, das Wissen von einem Men-
schen auf den anderen zu transferieren. Klar wird dies
durch Technologien unterstitzt aber Initial missen sich
die Leute personlich kennen. Ich weiss aus personlicher
Erfahrung, dass es dann auch mit E-Mail und Telefonkon-
ferenzen besser geht, wenn man den Menschen kennt
und weiss er sich verhalt.

Es ware. Je nachdem wie man das Wissen definiert. Es
gibt Sachen, offizielle Projektdokumentationen und so
weiter, die sind Zwang. Die kann man nicht machen
wenn man will, sondern die missen in den einzelnen
Projektphasen geliefert werden kdnnen. Und dann gibt
es relativ viel Wissen, welches nebenbei [duft und jeder



Das ist einmal kulturell gesehen verankert. Wir haben
auch gewisse Schulungsaufgaben in den MbO'’s veran-
kert indem man sagt man misse seine Kollegen auch
entsprechend ausbilden. Da habe ich schon das Gefihl,
dass Wissensmanagement verankert ist. Auf der anderen
Seite muss ich auch kritisch dazu anmerken, dass wir
Wissensmanagement auf der Onsite Ebene relativ gut
implementiert haben, jedoch global gesehen das Wis-
sensmanagement noch im Aufbau ist. Ich denke da zum
Beispiel daran dass man fir bestimmte Sitzungen auch
einfach mal Minutes oder Beschlisse erzeugt die man
nachher dann auch global versenden kann.

I.M.34 Inwiefern wurden denn Ziele und Strategien definiert welches Wissen man transferieren méchte?

Ich muss leider sagen - Und dass ist ein Kritikpunkt an der
Vorgehensweise -, dass ich personlich gerne ein halbes
Jahr lang vorbereitet und dabei geeignete Prozesse fir
die Auslagerung identifiziert hatte. Dann hatte man auch
dafir Zeit gehabt, die Geschéaftsabldufe besser zu doku-
mentieren. Wir haben uns leider so ein bisschen fir, ich
nenne es mal einen positiven Mix, entschieden. Das
heisst wir sind nach Indien gegangen und Gberlegen uns
immer noch welche Prozesse wir am effizientesten Gber-
geben und verlieren natirlich dadurch ein bisschen unse-
re Traktion. Ich muss sagen bei den Projekte die ich
gemacht habe, die erfolgreich waren, hat man sich zuerst
immer Uberlegt was man genau tun will, wie man das
Ubergeben mochte und welche Dokumentationen und
Ubergabe-Formalitdten man erreichen méchte oder
welche KPI's es gibt. Dann hat man den Partner gesucht
und das ganze dann sehr schon Gbergeben kdnnen. Das
war bis jetzt immer erfolgreich. Das andere ist halt erst
Uber die Zeit erfolgreich.

Wir haben uns an den Aufgaben orientiert die wir nicht
mehr ausfihren konnten weil das Personal nicht mehr
verfigbar war. Fir diese Aufgaben mussten wir ohnehin
eine Losung finden. Teilweise haben wir Ad-hoc mit den
Leuten in der Schweiz besprochen wer welche Aufgabe
Ubernimmt wenn bestimmte Aktivitaten aus irgendwel-

chen Griinden nicht in Indien ausgefiihrt werden konnen.

Die restlichen Aktivitaten wurden als das definiert was
nach Indien zu verlagern ist. Die Prioritaten liegen aber
bei den Dingen die wir nicht mehr in der Schweiz ausfih-
ren konnen und kritisch sind.
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fur sich erfasst oder eben auch nicht. Darum wirde ich
sagen es gibt beides. Es gibt wirklich die offiziellen Pro-
jektdokumentationen welche man machen muss und
auch kontrolliert wird ob diese wirklich da sind. Diese
sind vielleicht an einem Ort in besserer Qualitdt und an
einem anderen Ort in schlechterer Qualitdt. Und dann
gibt es noch das Wissen, welches nicht dokumentiert ist
oder bei jemandem privat auf dem Computer in einem
Word-Dokument liegt.

Das wurde am Anfang des CoE-Projekts definiert. Zuerst
mal die Rolle, was fir eine Arbeit man Uberhaupt heraus-
gibt, was fir Wissen benétigt wird, was fir Prozesse und
Produkte und welches Know-How dahinter steckt. Dann
die Idee zu schauen was man alles schon hat, welches
Wissen und welche Dokumentationen sind vorhanden
und welches fehlende Wissen muss noch niedergeschrie-
ben oder organisiert werden und dann das samt der Rolle
zu verschieben. Ich denke an bestimmten Orten ist das
nur in der Theorie geschehen und an anderen Orten ist es
praktisch auch geschehen. Bei gewissen Rollen besser
und bei gewissen Rollen weniger gut. Das Projekt hatte
das auch besser unterstitzen missen. Es ist sehr viel
Know-How verloren gegangen, allerdings nicht nur durch
diese Probleme die ich gerade angesprochen habe, son-
dern auch durch die Fluktuation. Wenn man gewisses
Wissen verliert man bevor man es abzapfen kann, dann
ist es einfach weg. Das Wissensmanagement misste
man eigentlich nicht erst bei einem Offshoring oder
sonstigen Change machen, sondern das misste ein
stetiger Prozess sein. Das Wissen welches die Leute
gerade haben misste so vorhanden sein damit man es
einfach dem Nachsten geben kann. Eigentlich misste
man bei solchen Projekten wie Offshoring nur die Schub-



I.M.35  Hat die Definition dieser Ziele oder Strategien einen Einfluss auf die Effizienz des Wissenstransfers?

Ich bin Uberzeugt, dass wenn man weiss was man Uber-
geben muss oder will, dann ist die Ubergabe auch auto-
matisch sehr sehr effizient. Die Strategie bestand darin,
dass wir insgesamt etwa 500 Personen in der Schweiz
nominieren mussten. Man hat aber nicht Gber die Aufga-
ben gesprochen, welche in Indien wahr-genommen
werden sollten. Dadurch haben einige Abteilungen die
auszulagernden Aufgaben aufgrund von den nominierten
Personen abhangig gemacht, anstatt dass man sich
gefragt hatte, welche Aufgaben und Prozesse sich fur die
Auslagerung eignen. Ein Kriterium wére zum Beispiel die
Repetititvitat der Auftrage gewesen. Ausserdem hatte
man berick-sichtigen missen, dass Indien nicht in allen
Bereichen stark ist. Das habe ich auch in Indien gelernt:
Es gibt Gebiete wo es schon fast traditionell ist dass man
diese Aufgaben in Indien erledigt und ich hatte lieber
hundert Prozent der Leute aus Gebieten verschoben in
welchen schon Knowhow und Expertise besteht. Dann
konnte man auch vom Know-How anderer Firmen profi-
tieren, anstatt dass man einfach wild aus gewissen Abtei-
lungen Skills herausnimmt, in Indien sucht und dann zum
Beispiel herausfindet dass Storage- oder Tivoli-Engineers
im Prinzip gar nicht auf dem Markt existieren.

I.M.36  Wie werden Wissensfortschritte bewertet?
Wir haben uns anfénglich mal auf die KPI's beschrankt.

Das heisst wir haben unsere Services messbar gemacht
nach Erreichung. Das Wissen ist eigentlich implizit ent-
halten. Wir messen nicht den eigentlichen Wissenstrans-
fer.

Ja wenigstens weiss man, was man erreichen mochte
wenn man das definiert.

Zurzeit nicht. Wir sind noch im Anfang und es ist noch
nicht so viel gemacht. Ich wirde sagen wir werden die
Fortschritte bewerten wenn wir den ersten Produktiven
Auftrag in Indien gemacht haben.
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lade 6ffnen kénnen und sagen, hier wir haben ja eigent-
lich alles. Dass man da extra einen Prozess anstossen
muss um zu schauen was es alles braucht und ob man
alles hat ist eigentlich ein Fehler und sollte man gar nicht
machen mussen.

Sicher. Wenn man weiss man alles braucht und alles hat
kann man dieses Set an Wissen aus der Schublade neh-
men und jemandem mitgeben und sagen, schau das und
das musst du unterrichten, dies und dies muss er konnen.
Das sind die Prozesse und wenn er das hat, dann kann er
alles, schickt ihn runter, macht die Schulungen und am
Schluss einen Test wo man prift ob er es kann. Man sieht
es funktioniert oder etwas fehlt. Dann ist es einfach.
Wenn man jemandem sagen muss geh mal runter, schau
mal wies funktioniert, wir wissen auch nicht so genau
was es braucht, und dann ist er unten und merkt die
Dokumentation ist in Deutsch oder es hat gar keine.
Dann ist es unmoglich.

Das ist ein schwieriges Thema. Ich bin der Uberzeugung,
dass man es praktisch nicht bewerten kann. Das ist wie in
der Schule wo man versuchen kann irgendwelche Noten
zu geben. Jeder der in die Schule gegangen ist weiss wie
effizient diese Methode ist, ndmlich praktisch nicht. Es
gibt Leute die kdnnen praktisch nichts und haben sehr
gute Noten und umgekehrt. Finde ich sehr sehr schwie-



I.M.37  Inwiefern hatte oder hat das Bewerten der Fortschritte einen Einfluss auf die Effizienz?

Ich glaube sehr stark daran. Es ist natUrlich eine Disziplin
die sehr neu ist. Die Kunden interessieren sich grundsatz-
lich fur Services und das Wissen ist eigentlich ein Thema
das indirekt vorhanden sein muss um einen Service zu
bieten. Und ich wirde mal sagen heute sind wir erst
soweit, dass wir mal versuchen die Services messbar zu
machen und nicht die Grinde welche den Service auch
effizienter machen. Da bin ich der Meinung hatten wir
noch Room for Improvement.

Zurzeit kdnnen wir das noch nicht richtig machen. Wir
hatten da vielleicht noch extra Tests einbauen kdnnen
aber der Punkt ist, dass wir teilweise keine Zeit und keine
Ressourcen dafir haben dies zu tun. Es wiirde vielleicht
etwas bringen um den Fortschritt zu messen. Aber wie
gesagt, das vermittelte Wissen ist bis jetzt eigentlich
ziemlich gering gewesen. Was man machen konnte
ware, die verschiedenen Methoden fir den Wissens-
transfer zu bewerten. Ich denke da zum Beispiel an die
theoretischen Methoden, an die Classroom-Trainings
und welche der beiden besser ist. Oder auch wie es mit
den Hands-On Trainings aussieht, wo jemand neben
einer anderen Person sitzt. Auch die Effizienz bei Web-
based-Trainings kdnnte man vielleicht messen. Aber ich
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rig. Es gibt auch wieder die False Positives und False
Negatives. Ich denke man kann einfach sagen, dass wenn
die Dokumentationen nicht da sind Onshore, dann sagt
man Wissensmanagement nicht erfillt. Die Dokumenta-
tion die du haben solltest, hast du nicht gemacht, falsch.
Schwieriger wird es dann wenn man eine macht und
prift ist sie vollstandig, ist alles drin, versteht sie ein
anderer Mensch auch. Was fir ein anderer Mensch ver-
steht sie und kann er damit arbeiten. Ist auch eine Frage
wie standardisiert man das Wissen sammelt und das
Wissensmanagement hat. Gibt es bestimmte Regeln wie
man Wissen sammelt und zusammenfasst. Ich glaube es
gibt es nicht und ist auch sehr schwierig. Man kann nicht
einfach einen Menschen nehmen, ein Interface anzapfen
und das in einer Oracle-Datenbank speichern wo man am
Schluss ein Query hat um Wissen zu generieren. Das
ware das Allerschonste. Es gibt bestimmte Orte wo man
das kann, zum Beispiel im Prozessmanagement wo man
es ganz genau aufschreiben kann und es Tools gibt. Im
Software-Engineering gibt es auch solche Méglichkeiten,
auch mit ITIL und dem Prozessverstandnis. Das kann
man machen.

Wenn man diese Bewertung héatte, dann wére es mog-
lich. Dann kénnte man ndmlich sagen es hat sich verbes-
sert oder verschlechtert. Oder was kénnten wir machen
damit es beim einen schneller geht und beim andere
langsamer. Aber um das zu machen brauchte man ir-
gendwelche Massstabe und die sehe ich im Moment
nicht. Das einzige was man im Moment hat sind diese
KPI's die eigentlich aber nur an der Seite anhdngen und
aussagen, ob jemand diese Aufgabe in dieser Zeit ma-
chen kann. Implizit kénnte man sagen, damit jemand
diese Aufgabe machen kann benétigt er dieses Wissen.



denke die Gruppe ist momentan zu klein um das gut
machen zu kénnen. Wir haben ja erst seit kurzem acht
Leute und die sind Schritt fur Schritt reingekommen.
Ausserdem ist jeder der Mitarbeiter ziemlich unter-
schiedlich. Ob wir da einen Trend herausholen kénnten
bezweifle ich.

I.M.38  Wourde Wissen fur den Wissenstransfer explizit gemacht, das heisst dokumentiert?

Jaja, absolut. Wir hatten ein Projektteam, das Centers of
Excellence Team, welches ein Dokumentationsgrundras-
ter erzeugt hat. Damit musste jedes Projekt, also jede
Abteilung die gewisse Bereiche verschoben hat, ein
gewisses Grund-Set an Dokumentationen Ubergeben die
zusatzlich zu den bestehenden Dokumentationen er-
zeugt werden mussten. Da hatte man auch noch so einen
Status drin, z.B. Rot oder Grin und wem man das gelie-
fert hat.

Da vieles Wissen nur in unseren Képfen vorhanden war,
haben wir kurz bevor uns Leute verlassen haben ver-
sucht, dieses Wissen zu dokumentieren. Ausserdem
haben wir das Wissen, welches wir in Dokumentationen
finden konnten vom Deutschen ins Englische Ubersetzen
lassen. Es gab da einige Spezialaktionen. Alles andere
Wissen muss nun durch Hands-On Trainings weitergege-
ben werden.

Ja.

I.IM.39  Hat das Externalisieren, das heisst das Explizit machen von Wissen, einen Einfluss auf die Effizienz des Wissenstransfers?

Im Nachhinein muss ich sagen dass mir am Anfang das
Ganze logisch erschienen war. Aber aufgrund der unter-
schiedlichen Betriebstatigkeiten ware man vermutlich
effizienter gewesen hatte man fir jeden Bereich indivi-
dueller definiert was fir Dokumentationen benétigt
werden und wie die Ubergabe aussehen misste. Weil es
ist doch so, dass jeder Bereich etwas anders aussieht,
andere Schnittstellen hat und andere Arbeitsabldufe
bedingt. Auf diese Unterschiede konnte man zu wenig
eingehen weil es einfach generisch war fir alle Personen.

Ich wirde sagen ohne diese Aktionen ware der Wissens-
transfer ziemlich schlecht geworden. Jetzt haben wir
wenigstens noch bestimmte Anhaltspunkte. Aber weil
das ziemlich kurzfristig gemacht wurde kann man sagen,
dass vielleicht noch ab und zu Fehler drin sind oder die
Informationen noch nicht komplett sind weil das Wissen
vielleicht zu bestimmt fur einen einzigen Fall explizit
gemacht wurde. Kurzfristig ist es sowieso nicht gut Wis-
sen zu erfahren.

Jaich denke schon. Weil man auch gewisse Dinge explizit
weggelassen hat. Ich kann es am Besten an meinem
Projekt erkldren: Man hat relativ viele Dokumentation
die sehr sehr tief ins Detail gehen und eigentlich fir einen
Mitarbeiter der bei uns absolut tiefgreifendes Enginee-
ring betreibt, richtig sind. Fir eine andere Rolle wie einen
Anwender eher nicht. Daher muss man von diesem Wis-
sen extrahieren und wenn er nur dieses Sub-Set hat,
dann geht das viel schneller. Weil wenn jemand diese
dreihundert seitige Dokumentation liest, ihm das eigent-
lich fur seine tagliche Arbeit nichts bringt und er weiss
alles andere als das, was er braucht. Und da denke ich
schon, dass man dadurch die Effizienz extrem steigern
kann indem man sagt, das lassen wir jetzt raus weil das
diese Rolle gar nicht braucht.

I.M.4o0  Wurden Massnahmen getroffen um die Verteilung von Information zu verbessern? Beispielsweise damit relevante Information nur an relevante Personen verteilt wird?

Ich wirde mal sagen, binar, wir haben das Informations-
management nicht im Griff. Ich sehe es an meiner Mail-
box, ich kriege jeden Tag Informationen die mich bren-

nend interessieren wirden und fir welche ich mehr

Als ich hierher kam war die Kommunikation innerhalb
der Teams sehr gering. Inzwischen gibt es jetzt wenigs-
tens regelmassig Newsletter und Meetings in welchen
wenigstens die allgemeinen Dinge weitergeleitet wer-
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Wir haben das meiste bewusst nicht gesplittet weil wir
gesagt haben, dass solange die Mitarbeiter noch auf dem
gleichen Stand sind man spéater besser entscheiden kann
wer dann was macht. Es gab aber sicher auch Dinge, die



Details brauchte, aber ich kriege auch Millionen von
Informationen die einfach nicht nutzbar sind. Wir haben
verschiedene Dinge, wie die Globalisierung oder das
Offshoring, noch nicht verdaut und ich gehe einmal
davon aus, dass wir in den ndchsten drei bis finf Jahren
die Informationstechnologie, hier im wahrsten Sinn des
Wortes, massiv anpassen mussen.

den. Spezifische Kenntnisse sind immer noch innerhalb
kleinerer Teams im Rahmen einzelner Wissensdomdnen
verfigbar. Fir Pune haben wir unseren eigenen Share-
point, das heisst fir bestimmte Zielgruppen gibt es hier
eine eigene Umgebung wo bestimmte Informationen
festgehalten werden. Hierbei handelt es sich aber haupt-
sdchlich um Dokumentationen.

.LM.41  Hatten diese Massnahmen im Bereich der Verteilung einen Einfluss auf den effizienten Wissenstransfer?

Auf jeden Fall. Absolut. Beispielsweise bei der Swisscom
haben wir ja das sogenannte Box-Moving outgesourced
wo wir ganz klare Leistungspakete definiert haben. Da
haben wir ein Informationskonzept, zum Beispiel wenn

ein Leistungspaket andert, dann kann man sich abonnie-

ren und sagen, dass man bei Anderungen am Leistungs-
paket automatisch informiert werden méchte. Und so
kann sich jeder Swisscom-Techniker fragen welches

seine Services sind die er erbringen muss und falls sich da

was dndert kriegt er automatisch Updates. Jeden Mor-
gen weiss er ob etwas Neues da ist. Das halte ich fir
effizient. Da sind wir sicher noch nicht so weit.

Ich kénnte mir vorstellen dass es einen Einfluss hat aber
ich habe keine konkrete Beispiele oder Zahlen dass dies
auch soist.

man nur an bestimmte Personen verteilt hat. Wir haben
aufgesplittet: Auf der einen Seite Dinge die an alle gehen
und fur alle Pflicht sind und dann auf der anderen Seite
fur gewisse Personen vertieftes Wissen.

Jasicher.

I.M.42  Inwiefern wurde versucht die Nutzung des vorhandenen Wissens zu fordern? Beispielsweise durch das Prifen bestehender Arbeiten oder durch Kooperation mit anderen Abtei-

lungen?
Vermutlich unzureichend. Ich muss sagen wir haben da
noch ungeplante Kiindigungen gehabt die natirlich eine
Nutzung ein bisschen vereitelt haben.

Fur den Wissenstransfer in Pune haben wir Standard-
Prasentationen von anderen Teams angewendet damit
das Wissen danach besser Gbermittelt werden kann und

die Leute den Kontext verstehen. Auch fir Informationen

Uber die IT haben wir Présentationen von anderen Abtei-
lungen verwendet die bereits ausgelagert haben. Wir
haben also versucht das Vorhandene wiederzuverwen-
den. Auch bestimmte Prozesse anderer Abteilungen
haben wir versucht in Pune zu vermitteln.
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Das hat man gemacht mit mehr oder weniger Erfolg.
Geplant hat man das zu 100% obwohl es dann nicht
richtig umgesetzt worden ist. Durch das man gesagt hat
man macht einen Kurs und demonstriert das alles und
am Schluss sagt man, dokumentiert alles wie es aus
eurer Sicht aussieht. Oder man gibt den Leuten die Do-
kumentation ab die man hat und sagt versteht ihr das
jetzt. Und relativ haufig merkt man dann eigentlich, dass
dies nicht funktioniert und es nur derjenige versteht, der
es auch geschrieben hat. Dass man zu viele Background-
infos braucht oder dass es nicht verstandlich oder zu viel
ist. Oder das was man brauchen wirde hat man nicht.
Durch das merkt man sehr schnell, dass es eigentlich
nicht funktioniert. Man hat auch hier Sachen gereviewt
und geschaut ob es vollstdndig ist. Das Problem ist, dass



I.M.43  Hatte man durch solche Massnahmen effizienter transferieren kénnen?

Ja auf jeden Fall. Da bin ich Gberzeugt. Hat man die Leute
mit institutionellem Knowhow, dann sehe ich das zwei-
seitig: Einerseits konnen die Leute ihr Wissen im Rahmen
des Coachings auch in den Prozess einbringen und ande-
rerseits dass die Leute die neu sind auch sagen und
Feedback liefern wo sie Hilfe brauchten. Das ware schon
effizienter gewesen. Jetzt haben wir sozusagen einen
zweiseitigen Abbau gemacht: Onsite aber auch Offsite.

Das Wissen anderer Abteilungen hat man wenig genutzt.
Da ist mir auch aufgefallen in diesem Jahr: In der BANK
hat sich so ein bisschen eine Kultur gebildet ob man von
CoE betroffen ist oder nicht. Und viele Leute die das

Ich wirde sagen bei den Vorbereitungen spart man da-
durch massiv. Weil wenn man diese Unterlagen alle

selbst machen misste wirde das einige Wochen kosten.

Bis man das alles versteht und zusammengetragen hat
dass es einigermassen Sinn macht. Durch das Uberneh-
men von anderen Arbeiten haben wir massiv Zeit ge-
spart.
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man das nicht bei allen gemacht hat. Da waren sicher
extreme Verbesserungspotentiale da, weil wenn man es
macht wird der Prozess extrem beschleunigt.

Man hat versucht abteilungsibergreifen Wissen zu nut-
zen. Es gab Best-Practices Uber Dinge die andere ge-
macht haben. Aber wéhrend dem laufenden Projekt hat
man die Leute erst zu spaht dafir zusammengeholt oder
macht dies auch zum Teil jetzt noch nicht. Das betrifft ja
nicht nur den Wissenstransfer sondern auch allgemeine
Probleme. Meistens laufen ja alle genau ins selbe Prob-
lem rein. Als typisches Beispiel waren hier die Benutzer-
berechtigungen zu nennen: Da laufen alle ins gleiche
Problem rein, was ja eigentlich auch Wissen ist. Namlich
wissen wie man es macht und das muss jemand mal
herausfinden. Und jetzt ist das Problem, dass auch vor
Ort relativ viele versuchen den Prozess herauszufinden
und sie finden es auch raus aber das Wissen fliesst nicht
wieder zurick an die Gesamtheit. Jeder findet es im
Moment selber raus. Aber natirlich ware man extrem
effizienter wenn alle sechzigtausend Mitarbeiter der
BANK auf dasselbe Wissen zugreifen konnten.



Gefhl gehabt haben sie seien nicht betroffen sind aber
indirekt doch betroffen. Beispielsweise unser Support-
center hat gedacht cool uns brauchts aufgrund der vier
Argumente die ich vorhin erwahnt habe und jetzt stellen
sie fest, dass der 3rd Level Support in Indien ist und die
eigenen Problemtickets auch auf Englisch sein mussten.
Das heisst sie missten sich ja eigentlich auch anpassen
und so betrifft es eigentlich viel mehr Leute. Ich habe
festgestellt, dass die Zusammenarbeit im ersten Teil des
Jahres mit den Leuten die direkt betroffen waren schwie-
rig war und im zweiten Teil des Jahres war sie dann
schwierig mit unseren Partnern, welche uns kritisieren,
dass wir diese Verschiebung durchfihren.

Die Massnahmen die man hatte treffen kénnen hatten
aber absolut dazu gefihrt dass man effizienter hatte
transferieren konnen. Das héatte aber auch bedingt, dass
man vorgangig die sechs Monate investiert hatte um die
Prozesse zu dokumentieren.

I.M.44  Inwiefern wurde das Wissen der Mitarbeiter und der Abteilung identifiziert?

Grundsatzlich ist es so, dass alle Geschaftsprozesse nach
ITIL dokumentiert werden mussen. Dieses Wissen ist
auch implizit vorhanden und das konnte man automa-
tisch auch nutzen fir die Ubergabe. Aber es wurden nicht
zuséatzlich Dinge erzeugt die man kinstlich gemacht
hatte. Die Idee ist eigentlich, dass wenn wir hier nach ITIL
arbeiten sollte es auch verschiebbar nach Offshore sein.

I.M.45  Konnte man dadurch die Transparenz verbessern?

Ja, da bin ich Uberzeugt. Das ist vielleicht auch ein Punkt

Von den Leuten die wir hier in Zirich haben und uns
verlassen haben, haben wir Dokumente erstellt wo fest-
gehalten wird welche Aktivitdten diese machen und
welches Wissen sie haben. Auch mit welchen Personen
sie Kontakt hatten um uns einen Uberblick zu verschaf-
fen. Von den Leuten in Pune haben wir natirlich deren
Lebenslaufe in welchen festgehalten ist welche Erfah-
rungen sie haben. Ausserdem haben wir jede Person
einmal eine Skill-Matrix ausfullen lassen wo sie sich sel-
ber auch bewerten konnten. Einerseits welches Wissen
sie haben und andererseits das Niveau des Wissens.
Dann haben wir auch noch Interviews mit diesen Leuten
gehabt wo wir gezielt auf dieses angegebene Wissen
eingehen und spezifischer verstehen konnten was genau
denn die Leute bisher gemacht haben.

Fir uns war die Bewertung der Leute in Pune wichtig um
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Geplant war, dass noch erfasst wird was noch nicht er-
fasst ist. Dies vor allem von den betroffenen Personen,
also den Rollen die man offshored. Das wurde nicht
Uberall gleich umgesetzt wirde ich sagen.



oder eine Lehre aus diesem Jahr: Ich habe vorher kurz
gesagt, dass man heute vermehrt mit Fluktuation rech-
nen muss und wir haben vielleicht zu stark damit gerech-
net, dass Leute die schon fUnf Jahre hier waren noch zwei
Jahre ldnger hier sind. Dass die Leute gehen ist keine
Schande, aber das Timing war naturlich in diesem Jahr
sehr sehr schlecht. Wir haben Offshoring gemacht und
dann sind gleichzeitig noch andere Leute gegangen. Es
ware schoner gewesen man hatte gesagt jetzt machen
wir das Offshoring 2007 und 2008 I6sen wir dann das
Onsite Thema. Diese Kombination ist auch minus-minus
in einem gewissen Sinne. Das hdtte man vielleicht ein
bisschen besser timen kdnnen.

herauszufinden wem wir welche Aufgaben zuteilen kén-
nen und um dadurch dann den Wissenstransfer zu ver-
einfachen. Wenn jemand beispielsweise Kenntnisse im
Bereich Windows 2000 Server hatte dann konnten wir
dieser Person auch Aufgaben zuteilen wo sie dieses
Wissen anwenden konnte. So haben wir versucht we-
nigstens fir uns und die Leute die den Transfer begleiten
mussen dieses Wissen transparent zu machen.

I.M.46  Wie werden Lessons-Learned oder Best-Practices festgehalten?

Wir haben uns Uberlegt wie wir das fir uns machen kénn-
ten. Wir haben auch Kontakte mit anderen CoE Projek-
ten gehabt, aber ich habe nicht das Gefuhl, dass wir
institutionelle Best-Practices haben. Fir das ist alles viel
zu Uberstirzt angepackt worden. Ich bin auch jetzt Gber-
zeugt, dass wenn Ende November das Projekt endet es
sehr interessant sein wird wie es dann weitergeht. Lésen
sich dann alle diese Projektstrukturen auf, was ich ver-
mute, oder gibt es dann nochmals ein Review oder eine
Bewertung.

Wir haben eigentlich nicht gross Dokumente oder sons-
tige Sachen erstellt. Aber wéhrend dem Wissenstransfer
haben wir tagtaglich Kontakt gehabt zwischen den Team
in Zurich und den Personen vor Ort in Pune so dass wir
Feedback hatten und auch dariber entscheiden konnten
wie es weitergehen soll oder ob wir Unterstitzung bieten
kénnen. Vor und nachdem jemand da war gab es ein
Briefing und Debriefing. Natirlich kann man via Telefon
einen Eindruck Uber die Leute vermittelt bekommen,
aber das Beste war es wenn jemand aus Indien zurick-
kam und die Erfahrungen teilte sodass andere die M6g-
lichkeit hatten davon zu lernen.

Es gibt solche vom CoE-Projekt, was ich aber eher zwei-
felhaft finde was man dort aufschreibt. Und dann macht
es jede Abteilung oder jeder Sektor fir sich selber mit
mehr oder weniger Erfolg.

I.M.47  Konnte man durch Best-Practices oder Lessons-Learned die Fachkompetenzen und die interkulturellen Kompetenzen der Mitarbeiter erhhen?

Ja auf jeden Fall. Mit Lessons-Learned denke ich auch an
ganz primitive und einfache Dinge. Sie kénnen sich nicht
vorstellen welche Probleme es gibt: Beispielsweise die
Vornamen- und Nachnamen Problematik. Das ist auch
ein kulturelles Thema und wir haben kein Gefihl was in
Indien ein Vorname und was ein Nachname ist und haben
diese oft vertauscht zum Beispiel in E-Mail Adressen.
Durch das hat man sie nicht gefunden. Als Lessons-
Learned ware es ein Einfaches gewesen zu sagen wir
machen eine Qualitatssicherung die sicherstellt, dass wir

Ich habe kein konkretes Beispiel aber ich denke jeder hat

jeweils etwas davon gelernt, beispielsweise wie man

bestimmte Dinge angehen sollte oder wie man Aufga-
benstellungen formulieren sollte, was gut funktioniert
und was nicht. Man lernt auch welche Personen die Din-
ge schnell auffassen kdnnen, oder wie das Arbeitsver-
héltnis war. Das hat sicher einiges gebracht.
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Sicher kdnnte man das. Es gehort an jedes Ende eines
Projekts. Wenn man produziert sagt man dem eine
Nachkalkulation oder wenn man militarisch veranlagt
ware wirde man dem ,Debriefing" sagen wo man den
ganzen Einsatz bespricht und festhalt was man gut ge-
macht hat oder was man besser hatte machen kénnen.
Man muss ja nicht nur die Fehler sehen sondern auch
sagen wo man wirklich gut war. Nur durch das wird man
besser. Weil sonst macht man den gleichen Fehler
nochmals. Im Moment wird das eigentlich abteilungs-



Vornamen und Nachnamen immer irgendwo strukturiert
erfassen und die Mail-Adressen immer die Realitat repra-
sentieren. Auch mit den Abkirzungen und den Mittel-
namen. Das haben wir viel zu wenig gemacht.

weise gemacht, was ich fir relativ schlecht halte. Man
verliert eigentlich sehr viel Wissen dariber was man
gemacht hat oder was man falsch gemacht hat. Dieses
Wissen ist in den einzelnen Kopfen da. Jeder der in Indien
war kam zuriick und hat es beim Kaffee den anderen
Kollegen erzdhlt. Das steht aber auch nirgends geschrie-
ben. Gut, diesbeziglich muss ich auch sagen, dass jeder
Indien einmal selbst erlebt haben muss. Sonst ist es sehr
sehr schwierig dies nachzuvollziehen.

I.M.48 Hat die Abteilung fir den Wissenstransfer speziell Wissen erworben? Beispielsweise Englisch oder Schulungskompetenzen?

Wir haben Leute im Umgang mit Indien dazu ermuntert,
Kurse zu besuchen. Da haben wir ziemlich viel investiert
und auch Diskussionen oder sogenannte Town-Halls zu
diesem Thema gehabt. Mehr als das haben wir nicht
gemacht.

Teilweise gab es Leute die an einem Kurs Gber ,,Doing
Business in India" teilgenommen hatten. Ich selbst hatte
viel Gber Offshoring in Indien gelesen. Die Leute vor Ort
haben einen Einflhrungskurs gemacht damit Ihnen das
Umfeld und der Kontext der BANK bekannt sind. lhnen
wurden dabei auch die vorhandenen Standardapplikati-
onen erkldrt und wie sie mit der BANK Infrastruktur
umgehen missen. Dies wurde eigentlich alles nicht von
uns gemacht, das haben sie bereits in den ersten Wochen
machen missen als sie dem Center-of-Excellence beige-
treten sind.

I.M.49  Konnte man dadurch Fachkompetenzen oder interkulturelle Kompetenzen der Mitarbeiter verbessern?

Da bin ich, auch auf den Fihrungsstil bezogen der Mei-
nung, dass man dadurch einfach Gber etwas redet. Aber
am Ende des Tages zahlt eigentlich nur was man auch
erlebt. Beispielsweise haben wir jahrelang unser Englisch
verbessert und irgendwann missen wir es anwenden.
Und da hat es viele Leute gehabt die keine Motivation
gesehen haben ihr Englisch zu verbessern. Ich bin ein
Freund davon, dass man das konkret anwenden konnen
muss. Am besten ist es man hat mit Indien Erfahrung und
kann es anwenden und man sieht auch welche Kurse
man besuchen sollte weil man es jeden Tag anwenden
kann. Somit sollte man keine Ausbildung auf Halde ma-
chen und sich ausbildet fur den Fall, dass mal etwas
passiert.

Ich denke man lernt immer wieder etwas, warum be-
stimmte Dinge so funktionieren und was die Hintergriin-
de dafir sind. Auch wenn man sich ausserhalb eines
Fachgesprachs sozial unterhalt und man dann vermitteln
kann dass man die Hintergrinde versteht vom Land und
Akzeptanz dafur hat. Dadurch sind dann die Leute auch
bereitwilliger mit dir zusammenzuarbeiten und Wissen
aufzunehmen. Ab und zu hab ich auch gemerkt dass die
Leute schon Kenntnisse dariber hatten wo man Schu-
lungen oder Kurse besuchen konnte oder sonst Gber
Dinge fir tagtagliche Arbeiten Bescheid wussten wie
zum Beispiel wo das Organigramm oder bestimmte
Personen zu finden sind.

Es gab Schulungen Gber die ganzen Kulturgeschichten.
BANK hat diese speziell fir das ganze CoE-Projekt auf-
gebaut und einen externen Partner der diese Schulungen
»Doing Business in India" gibt und diese interkulturellen
Unterschiede aufzeigt. Speziell fur das Offshoring wur-
den Sprachen nicht geschult aber nur schon durch die
ganze One-Bank Initiative und die Internationalisierung
ist das Thema Sprache sehr sehr wichtig geworden. Da
werden sehr sehr viele externe und interne Sprachkurse
angeboten und auch die Mitarbeiter gepushed, dass sie
an diesen teilnehmen um das zu erwerben.

Ja.

.M.so  Inwiefern wurden Massnahmen getroffen um zu Verhindern dass Wissen nicht verloren geht? Beispielsweise bei Kindigungen?
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Wir haben jetzt auch onsite angefangen zu strukturierter
zu dokumentieren. Das verlangen wir jetzt auch von
offsite Lokationen, sodass die Dokumentation noch
mehr verankert wird. Ich habe das Gefthl, wir haben zu
viel dokumentiert bis jetzt aber halt zum Teil auch zu
falsch. Wir haben Dinge dokumentiert die fir einen Pro-
zess verlangt wurden, beispielsweise die Operational
Manuals fir eine Produktionsibergabe aber danach sind
sie leider nicht mehr gelesen worden. Das ist einfach nur
eine Schikane fir den Moment aber nicht nachhaltig. Wir
wollen uns mehr auf die Nachhaltigkeit fokussieren. Das
heisst, was benétigt wird, wird dokumentiert und dabei
sollen auch die Prozesse kritischer hinterfragt werden.

Alsich in die BANK kam, habe gemerkt dass wir da etwas
machen missen. Ich habe Dokumente erstellen lassen
und dafir gesorgt dass alles was vorhanden ist abgege-
ben wird. Weil es so kurzfristig war, war dies vielleicht
nicht optimal aber fUr das nachste Jahr sollte das alles
eigentlich vermehrt in einen strukturierten Prozess integ-
riert werden wo die Leute ihr Wissen festlegen missen.
Sie missen dann auch Aktionen definieren wie sie das
Wissen vermitteln mochten, zum Beispiel im Rahmen
von Prédsentationen in Teammeetings oder mit Hilfe von
Dokumentationen die verfugbar gemacht werden oder
durch Trainings. Sie missen dann selbst beurteilen was
hier am effizientesten ist. Es kdnnte dann auch sein dass
zusétzliche Leute Aufgaben bekommen die bisher nur
eine Person gemacht hat.

I.IM.52  Haben diese Massnahmen einen Einfluss auf die Fluktuation?

Mein Idealbild von Mitarbeiter oder ich glaube daran,
dass viele Mitarbeiter gerne klare Strukturen in der Firma
vorfinden und auch ihren persénlichen Erfolg klar mess-
bar sehen wollen. Entsprechend habe ich schon das
Gefuhl, dass sich das auf die Fluktuation positiv auswir-
ken kann weil man einfach klar dokumentiert hat welche
Dokumentation notwendig ist um erfolgreich zu sein und
man so mehr Bonus oder eine Beforderung kriegt und so
weiter. Ich glaube schon daran, dass man dies so steuern
kann.

Man kann dadurch besser damit umgehen. Weil wenn
heute Leute weg gehen dann ist das Wissen nirgends
sonst vorhanden. Wenn wir also das Wissen verteilen und
jemand geht braucht es immer noch jemand der die Zeit
diese Aufgabe zu Gbernehmen aber man ist flexibler und
das Wissen geht nicht verloren und wir kénnen die Sa-
chen trotzdem ausfihren. Dies geht natUrlich nur bis zu
einem bestimmten Fluktuationslevel. Wenn dieser zu
hoch ist dann wird es schon wieder schwieriger.

Man hat gemacht oder versucht aufzunehmen was ein
Mensch eigentlich macht: Das Pflichtenheft, im Nachhi-
nein nochmals zu schauen was er eigentlich alles macht
ob alles dokumentiert ist und ihn dann eigentlich die
letzte Zeit nicht mehr produktiv arbeiten ldsst und ihn
dann eigentlich zu hundert Prozent dieses Know-How
niederschreiben zu lassen und nach zu dokumentieren.
Ich wiirde sagen man hat dies aber sehr bescheiden
gemacht und dadurch sehr viel verloren. Leider haben
wir zu spat damit begonnen Wissen zu identifizieren und
dadurch sehr viel Wissen verloren. Man hat sie zu lange
produktiv arbeiten lassen und dann zu wenig Zeit dazu
das Wissen zu erfassen. Das zweite Problem da besteht
auch darin, dass man nicht weiss wie viele Ferien die
meisten Leute noch haben und wie es aussieht mit der
Uberzeit und man dadurch keine Zeit mehr hat das Wis-
sen zu erfassen.

Es gibt sicher zwei Geschichten: Man hatte vielleicht
durch die nétigen proaktiven Geschichten die Fluktuati-
on ddmmen konnen. Dies ist jetzt weniger aus Sicht des
Knowledge-Transfers gesehen. Dass es gar nicht dazu
kommt und versuchen abzufedern. Das zweite ist ja, man
kann es natirlich ganz klar indem man am Anfang vom
Projekt schon sagt, dass man das Wissen unbedingt
braucht. Man muss schon vor den Kiindigungen schauen
was noch fehlt. Schauen ob man alles hat und was noch
gebraucht wird. Das sollte eigentlich schon in den frihen
Projektphasen geschehen und gehort ganz an den An-
fang. Ohne das weiss man ja auch nicht was fir Rollen
man offshoren kann.

.M.52  Wie werden Informationen fir die Speicherung ausgewahlt und strukturiert? Wird dafir gesorgt, dass diese aktualisiert wird?

Ich denke mal was wir immer gerne dokumentieren ist
alles was mit Schnittstelle zu tun hat. Das muss sehr sehr
gut dokumentiert werden. Alles was implizites Wissen ist
und man von Herstellern kriegen kann weniger. Man
spricht ja heute auch oft anstatt von Engineering von

Gar nicht. Zurzeit sind wir daran eine Liste von allen
unseren Kerndokumentationen zu machen. Diese wer-
den dann in unseren Request-Prozess integriert, so dass
alle Aufgaben die erledigt werden missen gerade in
Verbindung mit den entsprechenden Dokumentationen,
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Da gibt es auch wieder die Projektdokumentationen
welche man abliefern muss. Die werden nicht ausge-
wahlt sondern es wird bestimmt, dass man diese machen
muss. Dann gibt es Dinge die von der Plattform verlangt
werden und Personelles wo man denkt, dass diese ge-



Integration. Das muss schon entsprechend dokumentiert
sein. Alles was in Richtung Integration geht dokumentie-
ren wir gerne oder ermuntern die Leute dazu und setzen
Messgrossen. Alles was Wissen ist was wir auch sonst
erarbeiten kénnen oder sogar sieht, es gibt viel Wissen
welches man ja einfach so sieht, das muss man nicht
dokumentieren.

Beschrdnkt auf unsere Méglichkeiten heissen unsere
Lésungen Word und Fileshares. Die Dokumente werden
dadurch leider hierarchisch gespeichert. Sharepoint-
Server zahlen bei uns schon zum héchsten der Gefihle.
Zu meinem Leidwesen verwenden wir sehr wenige Da-
tenbanken fir die Speicherung. Ich wisrde mich mehr
freuen wenn wir mehr Datenbanken hatten, in welchen
man kleine Informationssticke speichern kann. So kdnn-
te man die einzelnen Kapitel besser indexieren und auf-
findbar machen, denn momentan haben wir schlechte
Suchmaschinen und man findet kaum etwas. Da win-
sche ich mir schon, dass man dies verbessert.

Es ist Bestandteil von jedem Job, dass man die Doku-
mentationen auch aktualisiert. Inwieweit wir das auch
messen oder der Nachweis erbracht wird, das wir dies
auch tun, da wirde ich momentan nicht die Hand dafir
ins Feuer legen.

welche zu aktualisieren sind, vermittelt werden. Das ist
etwas was eigentlich fir 2008 geplant ist. Aber wir haben
festgestellt dass unsere Kerndokumentationen nicht
identifiziert sind und wir diese dann zuerst mal auf den
heutigen Stand bringen missen. Ab diesem Zeitpunkt ist
dann ein Request nicht nur erfillt wenn die Implementie-
rung gemacht wurde sondern wenn auch die entspre-
chende Dokumentation aktualisiert wurde.

speichert werden missen. Das Problem ist dann, wo man
es speichern sollte. Es gibt kein offizielles Dokumenten-
verwaltungssystem in der BANK. Es waren schon diverse
Systeme eingefihrt worden, nur benutzt sie niemand.
Wir haben Dateiablagen die mit der Zeit véllig unstruktu-
riert werden, weil jeder irgendwo etwas speichert. Wir
haben Sharepoint-Server, die noch viel starker dem
Wildwuchs ausgesetzt sind. Jeder errichtet irgendwo
eine Datenablage und diese wird, weder regelmassig
gesichert, noch aktualisiert und gepflegt. Die Links ver-
weisen dann meistens nach zwei oder drei Monaten ins
Leere. Momentan kimmert sich niemand darum und es
ist jedem selbst Gberlassen wie und wo er Informationen
abspeichert. Im Moment ist dies jedem selbst Gberlassen,
zum Beispiel einem Projekt oder jedem Teamleiter. Es ist
sehr von den Abteilungen, Teamleiter oder jedem Ein-
zelnen abhéngig was geschieht.

I.M.53  Hatte die gezielte Auswahl von Information, die Speicherung und letztendlich die Aktualisierung einen positiven Einfluss auf die Infrastruktur?

Ja absolut. Mein Idealbild von Information in diesem
Zusammenhang ist so, dass Wissen in einer Datenbank
sein muss. Die Services die man erbringt speichert man
in einer Datenbank. Wer das liest, ob dies eine Offshore
oder Onshore Lokation ist, ob das der Support ist oder
vielleicht sogar ein Informatik Kunde, das wére dann im
Prinzip sekundar. Wichtig ist, dass Wissen irgendwo
zentral abrufbar abgespeichert wird. Es darf nicht sein,
dass wir fir Indien eine neue Informationsbasis kreieren.

Einerseits ja. Momentan haben wir verschiedene Dinge
an verschiedenen Orten gespeichert und diese sind viel-
leicht nicht immer fur alle verfigbar. Andererseits kann
man diese Informationen immer noch durch andere
Mittel an andere Leute Gbermitteln. Es ist einfach ein
erschwerendes Hindernis und wenn man nicht genau
weiss was man eigentlich hat kann man es auch nicht
immer finden. Das ist eigentlich das Hauptproblem, dass
man nicht weiss was man hat und dann auch nicht da-
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Ja sicher, wenn man nichts strukturiert oder aktualisiert
ist, dann findet man nichts. Das ist ganz sicher so. Wie
gesagt, das schonste ware man hatte eine Datenbank
und jeder hétte ein Interface um auf das aktuelle Wissen
oder aktuelle Daten in der Datenbank zuzugreifen. Das
ist ein riesen Problem: Veraltete Seiten, veraltete Doku-
mentationen und man findet sie nicht. Das ist nicht nur
ein Problem der BANK oder einzelner Abteilungen, son-
dern ein ganzheitliches Problem auf der Welt. Es ware



Die indischen Mitarbeiter sollten eigentlich einfach wei-
tere Teilnehmer an unserem Informationsaustausch sein.
Unsere Infrastruktur ist dafir aber noch nicht reif genug.

nach fragen kann.

I.M.54  Gibt es weitere Faktoren Gber die wir nicht gesprochen haben?

Nicht unbedingt. Ich habe das Gefihl, dass wenn ich alles
was wir jetzt besprochen haben auf einen Brennpunkt
konzentrieren mochte, ist der grosste Erfolgsfaktor, dass
man sich vorgdngig Gberlegt was man tun méchte. Sich
vorgangig auch die Fragen Uberlegt wie man Informati-
onsmanagement machen sollte und was die Skills sind
und die Implementierung dann ein logischer nachster
Schritt ist. Wenn ich etwas nochmals &ndern kénnte in
diesem Jahr, dann wirde ich sagen, dass ich mich sturer
verhalten und sagen wirde, dass ich das sturer umge-
setzt haben mochte. So dass man sich vorgdngig genau
Uberlegt was man tun mochte und nachher erst umsetzt.
Wir haben uns zu leichtfertig von den Headcount-
Vorgaben steuern lassen und mussten dadurch unnétige
Effektivitdtsverluste in Kauf nehmen.

Viele. Ich denke da zum Beispiel an einen guten Teamlei-
ter fUr das empfangende Team in Indien. Also jemand
der den Wissenstransfer auch als wichtig empfindet und
dafir sorgt dass das Wissen auch erhalten bleibt. In Pune
hatten wir da vorerst niemand der sich tagtaglich darum
kimmern konnte. Alles was mit Regulations und Policies
zu tun hat. Die Leute in Pune kdnnen nicht alles einsehen
was in der Schweiz eingesehen werden kann weil es da
interne oder externe bankregulatorische Anforderungen
gibt. Das macht das Leben einfach schwerer und ab und
zu einfach unerklarbar weil bestimmte Dinge nicht ge-
hen. Und man hat dann vielleicht sogar das Gefuhl, dass
man nicht alles sichtbar machen oder Gbertragen méch-
te. Die Infrastruktur haben wir schon angesprochen, aber
wenn diese nicht da ist oder nicht auf den richtigen Level
kommt dann ist das auch erschwerend. In unserem Fall
war ausserdem problematisch, dass wir in der Schweiz
Leute am abbauen und gleichzeitig in Indien aufbauen
und dadurch die Wissenstrager verschwinden. Wenn
man das Wissen einfach transferiert und den Leuten in
der Schweiz nur eine neue Aufgabe gegeben hatte, dann
ware da immer noch ein Fangnetz gewesen, welches in
unserem Fall jetzt aber ganz verschwunden ist. Somit ist
das Ganze also ziemlich risikobehaftet.
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natirlich zwingend fir den Erfolg, dass man das hat.
Auch vor allem wenn man dann zwei Lokationen hat in
welchen parallel Wissen generiert wird, welches man
wieder zusammenbringen muss. Weil ich es denke geht
nur wenn man zentral jemanden hat, der diesen ganzen
Pool verwaltet. Und es sollte auch ein Format geben in
dieser zentralen Datenbank. Ich spreche jetzt nicht von
Doc oder Excel, sondern wie man Wissen zusammen-
fasst. Ich glaube aber, dass dies eine relativ schwierige
Frage ist. Schon nur die Frage was eigentlich Wissen ist
und hier ist dann noch die Frage wie man es in die Da-
tenbank hinein bringt.

Ich denke einer der wichtigsten Faktoren ist die Motiva-
tion. Es gab Leute, die bestimmtes Wissen einfach nicht
preisgeben wollen. Nicht nur weil sie grundsatzlich nicht
motiviert waren dies zu tun, sondern weil sie Angst davor
haben, das ihnen jemand den Job wegnimmt. Das war
ein grosses Problem. Das ist aber nicht nur ein Problem
der Offshore-Geschichte, sondern auch Onshore. Das ist
das Hauptproblem, dass gewisse Leute einfach ihr Wis-
sen nicht teilen wollen mit anderen Leuten. Es gibt auch
gewisse Leute die das nicht konnen: Weil sie sich einfach
nicht richtig ausdricken kénnen oder nicht in der Lage
sind das Wissen in ein bestimmtes Format zu bringen.
Das wichtigste in solchen Projekte sind die Menschen. Es
wird vielmals Uber Technik gesprochen, wie kann man
das mit der Infrastruktur machen, wie kann man das
Ubers Netzwerk machen, hat man das auf einem Share-
point und hat man es in Word-Dokumenten oder nicht
und vielmals vergisst man die Menschen. Klar geht's
ohne Infrastruktur nicht, aber noch viel wichtiger ist, dass
ohne die Menschen Uberhaupt nichts geht. Und das hat
man an vielen Orten vernachldssigt. Und es braucht
einfach Zeit und die Unterstitzung das Wissen aufzu-
bauen. Man kann nicht einfach innerhalb von Wochen
Wissen an einem neuen Ort aufbauen. Ausserdem ist die



7.2.2

Interviews Mitarbeiter

I.OFF.1 Do you have experiences with other cultures?

No, not actually.

Yes, in my previous project |
went to Scotland. | was there
for knowledge transfer and
some team meetings. | was
there for one month.

I.OFF.2 Do you have experiences in working with Swiss people?

No, but | have experiences in
working with the UK people.

No.

I.OFF.3 Could you please try to define knowledge?

In a general term, knowledge
means any useful information
or any useful source from
where | can get the information
which is useful to a specific
term. So that | know this thing
should go in this way.

Knowledge is a thing from
which we can develop our skills
to relevant knowledge. For
example if I'm an electronic
engineer, I'm working for com-
puter it department, so | should
enhance my technical skills to IT
skills. So it's important to up-
grade myself in ever in every
terms of levels.

I.OFF.4 Could you please try to define knowledge transfer?

Knowledge transfer means a
set of information can be trans-
ferred in a particular matter or

Knowledge transfer is the
knowledge which | gain from
another person into his relevant

Yes, | do. I was in UK for a year
and also in US for around 6
months. | was interacting with
other country people, as no
one was from India. We were
like multicultural people.
People from China, Japan etc.

No.

Knowledge is something
which we gain and which we
use. It's not just going through
books but also understanding.
It's like if | want to get or gain
knowledge | need to learn. It
won't come to me just like
that. Its a two-way transfer,
kind of sharing and learning.

As per my definition, it can be
shared through meetings or
preparing some documents,
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Ressourcen-Geschichte wichtig, dass man die richtigen

Leute gar nicht bekommt. Relativ viel was wir bespro-
chen haben geht eigentlich weg vom Wissen. Etwas

Leidtragendes oder etwas was profitieren kann ist dann

der Wissenstransfer, aber nicht nur.

We used to interact with US
clients so | know a little bit
about their culture.

No.

What | feel knowledge is some-
thing that you should be a
master on that thing. Once you
have mastered on that particu-
lar thing, you can explain it
better to anyone else, that is
exactly what I feel a know-
ledge. And if you have know-
ledge you can share it with
many people.

Knowledge transfer, as | said, if
you have mastered in a particu-
lar field and you know each and

I've been a little bit familiar
with the UK culture since | went
outside there. So | have got
some experiences but not that
much.

Not at all.

Knowledge is actually learning
something which is useful for
you and which you can use for
others.

Knowledge transfer for exam-
ple is, knowledge means just
like everything, knowledge



within a defined structure. Or
the appropriate information for
an appropriate problemis
transferred in a proper struc-
ture or a defined manner.

workforce and he transfers that sharing with your colleagues,

knowledge to us. team members or it can be
over phone. Whatever you
know you can document it
properly and then share with
other guys or put it some-
where in a shared server and

give access.

I.OFF.5 How would you characterize a “good” or efficient knowledge transfer?

So for an example, you know
what you want ask to me or
what information you want
from me and | know what you
are expecting from me so
between us it is clear what
information | have to deliver to
you. So you are asking me the
appropriate question and I'm
giving you the appropriate
answer. A knowledge transfer
would not be efficient if the
information is not related to
the topic.

First thing, we should have a
proper documentation and we
should be able to communicate
with each other very properly.
We should have a common
language so that we can under-
stand each other. Documenta-
tion is something, if | have some
work and | have documented it.
Maybe | don’t remember that
thing in future. So that would
be very easy to hand it over to
someone else. So if I'm not able
to explain it properly he can just
go through some documenta-
tions.

I.OFF.6 How does geographical distance impact on knowledge transfer?

I don’t think it will impact that
much and working hours are ok
because Switzerland is only 4.5
hours behind. So, thisis not a

I don‘t think that has any im-
pact. Knowledge transfer can be worked with offshore-Onsite

anywhere and within any re-

gion. was there to gain knowledge |
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Documenting and interacting.

| don't think so. Because | have

project like when I was in US, |

everything about that particu-
lar product or anything like
that. So knowledge transfer is,
if | want another person to
share and do the same kind of
thing with me to share the
workflow, so in that case we
use to share and transfer know-
ledge so that he can be also a
master. So that knowledge is
provided for load balancing or
something like that. So, if a
person is doing a job on same
level he maybe able to doiitin
less time.

As for the new technologies, |
believe that distances are not a
big deal now. Maybe before it
was, but now we have a lot of

transfer means if somebody
has already acquired the thing
and he's passing now the same
thing to you.

One is how knowledge transfer
is been given and the person
who has got it. | had to care of
taking it and I'm able to ex-
ecute it using that knowledge
and whether I'll be able to
optimize or use it to the maxi-
mum.

It impacts but not much. In this
place I don't think distance has
a matter because | mean take
an example of X, we have so



problem and we have a lot of
communication media like e-
mail or phone.

I.OFF.7 Do different time zones impact on the knowledge transfer?

No.

I don‘t think much, because now
we are working globally. So we
need to adjust on the different
times. So it doesn't impact on
knowledge transfer.

went there and | saw their
work environment. We
created the same kind of setup
here in India and used to work
from India for them. We set up
a same kind of servers and
applications they had over
there. We got all the informa-
tion, we set up here exactly
what they wanted and I didn't
find much problems. It worked
absolutely fine.

Yeah, that was a main impact.
But here we have people who

are ready to work in different

shifts so this can overcome.

My work was a kind of devel-
opment. So we had a team

over there. It wasn't fully off-
shore. We had a team there.
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different ways to communi-
cate, like video conferencing,
which gives you the feeling
that a person who is miles
away, is sitting right in front of
you.

Yes, the time zone is some-
thing that you need to manage
accordingly. Maybe not every
person can manage it on their
own, so they should have some
kind of software that supports
that like Outlook. So if you
have planned something, for
example a discussion or a
meeting, you have to take care
of the time zone difference.

many projects working for 24
by 7, using the same model. It
makes a difference sometimes
because if you are working in
very rapidly geographical
zones, | mean sometimes due
to time constraints, it does
make a little bit of impact, but
in the longer | don't think it
should make a difference.
Anyway we are working to-
gether in any parts of the
worlds but still there is a way to
communicate to mail, maybe
not through phone, but mail,
chat.

A bit but not much. A bit in the
sense of time differences, for
example since we are only 5
hours apart. So anyway it's
fine. In the afternoon it will be
morning in Zurich and still |
know that these people are
there. But if I'm following the
US model, | mean I'm working
with an US client, when here it
is morning, there it is night, so |
know that | don’t get much
supported. For example if I'm
stuck in an issue here | may get
aresponse, but | may not get a
proper response from the
person who is supposed to tell
me, he’s maybe on leaves or in
a different shift. So probably |
will not get the information as



a whole, but probably | com-
municate with him through
some other medium.

I.OFF.8 How important is it to have transparency within the organization? Transparency regarding clear responsibilities, competencies, skills and tasks...?

That is very, very important.
We can say the transparency is
the primary thing. In a team or
within a project there are mul-
tiple groups like people from
engineering, change manage-
ment or server management.
So if I troubleshoot an issue
and | found thatitis not a
problem which is only related
to my work | should know
where to send the respective
ticket.

It is very much important. Be-
cause unless you know and
what is your responsibility in
that particular workforce you
cannot work. So maybe you're
addicted to something else but
you are actually not working for
that. So that’s also very much
important.

I.OFF.9 Do Swiss employees tend to use another way to work?

| don’t think so.

No it's almost the same. But
there is a different matter for
doing the things, they are doing

Yeah, | think so it is important.
Because when | went abroad
to get the knowledge, | should
know what are the processes.
How it really works, how to
interact with people. Because
processes defined each organ-
ization is specific to their or-
ganization and they have their
own tools etc.So to learn all
this | think it's very important
to know.

Not exactly, but we accept
that. We know that. Every
human being has their own
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It's really important because
someone should know where
he is going or he maybe he
think what is my goal prospec-
tive. If he is not clear about
what he is going to do he may
feel off. He might not be that
efficient or effective on that
particular thing to work for.
And in general I'm talking
about the roles and responsibil-
ities which should be very clear.
Very, very clear. If some person
is in the organization and he is
going to handle a kind of prod-
uct or any particular work, he
should make clear that each
and everything — maybe there
are some sets of protocols like
and that particular person
should know about all the
things but he is dedicated to
one part of it. But at least he
should know where he is lying
and on what level he is. Trans-
parency should be in that way
that he knows all the processes
although he is just one part of
it.

Yes, because Indians are at
times late at work. What in-
formation | got from training

It's very important. That's what
I'm looking for all over here in
BANK. Because whatever you
see you are not very clear, you
might do a hundred tasks but
at the end of the day when it
comes for your review or every-
thing, what matters is, whatev-
er you have done, what you are
supposed to do. Whether your
goals or things what you are
doing is landing the company’s
vision. That's important.

Not sure about this point,
because this is my first expe-
rience. So I meanit's just a



things differently.

style of working. It's not spe-
cific. Again it depends on the
culture and their environment
and the requirements of the
organization. Maybe because |
was working with some other
clients before. They have their
own way of working style. |
feel it's more like global and
everybody is adapting the
same style of working.

So there will be very minor

changes, But overall | feel it
somewhat neutral.
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that Swiss people are not like
that, they are very particular
about their work. For them the
time of entertainment is when
you are not at official hour and
the boss becomes your friend.
At work he is your real boss. So
this is the difference what I like.
And what | feel is that they are
very punctual. And it's not like |
have to do this — ok I'll do that. |
haven't seen these things in the
Swiss people. And they re-
member each and everything.
And at 9.30 we discussed a lot
of things and my manager
didn’t write down anything but
at the next day we recognized
that all the things were ac-
knowledged accordingly.

month and a half. But whatever
| observe, what it seemed so far
is there might be little differ-
ences. I'm talking about BANK
in particular, | don't know any
other company in Switzerland,
because | never worked in
Switzerland or for a Swiss
company before. But it has
been ok. A good experience
still,  don't know about the
future.

Processes are a little bit differ-
ent. | mean for example for
access rights and all that we are
still going through a process,
we have a request and then it
goes to the proper team and
then maybe a manager is fol-
lowing the proper team. But it
goes through a process and
then only the rights are given.
It may not be the case in some
other company that | worked
before. What you do is just the
manger sending the mail that |
need access rights and imme-
diately they are given without
verifying. But it's a bank. They
are obviously following the
processes which are defined for
them. Like now also it's com-
ing, but slowly. Like security as
well and each and everything.
After taking into consideration



I.OFF.10 How do these differences impact on the knowledge transfer?

They don't impact on know-
ledge transfer actually.

I.OFF.11 How should one handle with these differences?

Actually it's just something
between two peoples or regions
if somebody is transferring
knowledge from Swiss or
somebody is getting knowledge
from Swiss, from India and
Swiss. Whatever it is. | think
that doesn’t impact too much
on knowledge transfer.

I never felt such problems. |
don’t remember.

Since | don't feel any differ-
ences, it will be difficult to
answer this but what | feel is
since we are getting projects
offshore, will need more of
client interaction and training
based on the requirement. so
that we get their confidence.
For my case when | went to my
previous project. | went there,
we just learned about their
systems and the way they
worked and we got exactly the
same structure over here. We
gave them confidence that we
can do it from here and it
worked well. So that kind of
bonding or getting the confi-
dence should be developed
between the two.

I.OFF.12 Could you please try to describe the management style of your supervisors?
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The only thing | can say is the
delay. Maybe if someone says
that we have to start at that
particular time and all the
Swiss people are there and
maybe from our side we have
some delay. So that delay will
lead to a normal delay starting
the processes.

What | feel is that every person
should be punctual and up-to-
date with the time. If you have
to be on time always, you
should leave that mindset of
being in India. Because lots of
people make a lots of apologiz-
es because of lots of reasons,
but you have to be appropriate
and to handle those times.

what will be the impact if it's
given if it's not given or what
would be the impact.

There are little bit differences,
because | mean, | take an ex-
ample of these access rights.
The access rights, the know-
ledge transfer, even it's given
we cannot execute. But any-
way it's coming, it's just taking
some time, that's it.

One should probably learn to
live with these differences.
Because when you are working
for a client and the clientis a
bank, obviously they have their
reputation, they will definitely
not like or they want every-
thing through a stream line
process and ensure that every-
thing is given. But only approv-
al from everyone | mean the
securities and whatever. So |
mean it is ok.



If any task is assigned to me,
I'm having a deadline. So | can
do this task within the defined
deadline and it is my responsi-
bility to complete it. And when
[ found that there are several
dependencies in this task then |
go to my manager and say that
this task cannot be completed
within the given deadline.
Obviously the manager should
then reschedule the tasks, give
some help from other teams, or
he should try to reduce the
dependencies.

Managers are very good. They
are very good. They are encour-
aging us to do some good work.
They are also trying a lot to give
us knowledge transfer as more
as possible.

I.OFF.13 How would you describe the appropriate management style for you?

First of all, it has to be very
clear what my manager is
expecting from me regarding
the current work and the future
projects as well. It should be
very clear and transparent
what future projects might
come to our team or what the
current state of the project is so
that we can structure the work
according to the timings. So
the manager should be trans-
parent and very clear about the
current and the future picture.
It should not happen that the
manger is horribly confused in
terms of what needs to be
done. Regarding the strictness,
if he is having some deadlines
with his higher management
then obviously he should tell us

We should have everything | feel it should be balanced.
properly organized. We should

know what every employee

needs to be. So we should have

plans for that particular. They

should focus on future also, not

just what they are doing right

now. They should have a plan

for one or two years.
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It's very open and professional.

At the time they are working
they are serious. But at lunch or
when we are out we are inte-
racting about the culture and
the society and how they ad-
dress the things. They should
be like that. At work they
should be serious but you
should understand the back-
ground. There are lots of
people who are just doing work
on their own and who are not
interacting with anyone else.

Managers at work should not
be a colleague; they should be
dedicated to work what we are
supposed to do. Managers
should be appreciating what-
ever we are doing. If we are
doing wrong he should not
shout really but maybe he can
explain itin a better and con-
structive way.

I have not much experience, |

haven't interacted very much.
would say that the manage-
ment is very helpful. They
listen patiently, they respond
also. Probably they are trying
their best to see that we are
comfortable at work while
starting of here.

Personally it would be very
open to change. | like that kind
of management which is very
perceptive; they are able to
understand what the em-
ployees want. | know they
promise a hundred of things
they may not give, but if they
are able to give at least some
things which is very good for an
employee, out of those hun-
dreds, then it is ok.



these deadlines. If there are
some dependencies he should
take care of that.

I.OFF.14 Does an appropriate management style help to overcome difficulties regarding the way Swiss and Indian employees differ in the way they use to work?

Yes, they have overcome a lot.

Yes | think. | feel that man-

agement has to deal with both
the units onshore and offshore

and understand them and
understand their cultural level
or their style. They should
learn the style and see how
both can be united.

I.OFF.15 What kind of cultural differences do you know between Swiss and Indian employees?

I don’t know any kind of differ-
ences which would affect the

As for working it is almost the
same, not much differences.

I don't know much. But what |
feel it's just that you people
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I don’t know much deep about
that because | haven't any
management experience. What
I have seen is the Indian ten-
dency and according the Swiss
tendency. Because both sides
are on the manager related.
They have to coordinate accor-
dingly. Maybe if something is
not done at an appropriate
time just because of a lack of
interest from an Indian side.
Maybe those things are not
met. So there are so distinc-
tions and escalations are done.
But that is taken up by the
management side. Because it
depends if someone is a client
for you. So you have to man-
age accordingly what they
want. So they can’t impose
things that we cannot do. We
can just put forward our re-
quests. We cannot impose
anything. That is what the
clientis concerned. That's what
| feel from our management
side, from our side. If you are
my client | have to say whatev-
eryou say.

This is the first time I'm inte-
racting with the Swiss culture,

Yes, very much actually. An
Example will be something like
maybe if the management is
towards you, then we are also
trying to work here, and the
management is knowing that
you have to give this, so you
can give your best. And if they
are trying to work towards it, it
easy helps in the longer so that
you know you can trust the
management. They will not be
able to give everything, but at
least they are trying to help you
and trying to give you some-
thing.

Punctuality is one thing. There
are many good things in Swiss



work between the Swiss and
Indian culture. But in the slides
they showed us the punctuality
and the efficiency.

Actually the Swiss culture is
different from the Indian cul-
ture, also. They have some
different languages. Actually
people are more into their fami-
lies and all those stuff.

enjoy Christmas, the same
way enjoy our Diwali. So it's
just a time difference, you
have your own time to enjoy it
and we have our own. And |
feel we have more festivals,
we often get more leaves.
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so what | have seen is people
from Swiss enjoyed a lot about
Indian culture because we have
some programs also here.
There is compilation and dif-
ferent cultures we have and
there is a competition. They
have enjoyed a lot. But we
haven't like interacted exactly
because we haven't seen that
culture from Swiss as us had
been showed here what what
we do. So it was not explained.
We have explained a lot to the
Swiss people about what we
have the culture. We haven't
experienced yet what exactly
the culture is from Swiss. Yes
we know about even X told us
about some cultures and we
saw a presentation. But the real
impact you can get it once you
are in that place or acting like
that. X told us, about some
cultures about the Swiss choco-
late and that Swiss people are
very punctual. And one exam-
ple they gave was a really in-
teresting example for me if
someone is going to a train and
he is in a taxi and taxi would say
it takes about 1 hourand 9
minutes. Even the train it will
come around 1.47 pm. So it's
not round but here in India the
time is always rounded like
1.40 or 2 o'clock.

culture. Second thing, lan-
guage is anything a difference,
but it still can be overcome just
by having some training or
something. We can still start up
and try to learn. Maybe they'll
help us in getting whatever we
need or maybe to interact with
the Swiss people in a better
way. Also time zones are still
ok. We are in that time frame
where in we can come in the
morning and work till evening.
And still we are working for the
better part of the day there.
For example if we come on g by
the other would be 4 o'clock in
the morning there. And the
time we end at six, it's still 3 or
2 in the afternoon. So still we
know that we have covered
most part of the work there. So
in the afternoon anyway when
we leave, we know that they
are there.



I.OFF.16 Do these differences have an impact on the efficiency of knowledge transfer?

Actually, efficiency and punc-
tuality depends on each perso-
nality. In India there are also
people who are very punctual
and efficient. But it might
affect in some extent.

Not at all.

| don't think so. Because once
I'm in office it's just my work.
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It does not seem, but some-
where it might impact. Again
the question comes up about
punctuality. It is not only about
human being who is punctual.
There are transports and sev-
eral different things that should
be at time. Sometimes maybe
a person is lucky to get all the
things at particular time. May-
be let's say as an example |
don’t come by the Bus, | take a
normal taxi or something like
that. If | go there maybe the
taxiis a little bit late. So my
whole schedule is shifted and
maybe | can't do something at
that particular time. As sche-
duled by the manager he might
start, so maybe the first few
things | might lose. And the
first few things are basics and |
don't get that particular base
and the things would be over
my head.

I mean, in some way it does get
affected. | mean for example if
the knowledge has been trans-
ferred from Zurich to India,
they might try to do some stuff
and some employees might be
aware and some might not be
aware. If | know that tomorrow,
my work or my knowledge is
being transferred to you and
actually I will lose my job, |
might not be that much forth-
coming as | might be if | know
ok I'm just fine I'm transferring
knowledge and still I'm going
to be there. So it depends on
the employee. Some employee
would say no why is my job
going or if my job is going why
should | give any information to
you. I'll say that to you and not
answering anything. Because
anyway I'm going to be laid off.
So why should | be open to you.

Punctuality | mean it helps if
I'm at a particular time at a
place, I'm going to be there.
You can at least trying to get
the work done during that
time. | mean sometimes when
we are expecting something
from an individual and sudden-
ly for they haven’t done work
and it's all up blaming for a
task. | mean we are planning



I.OFF.17 How should supervisors deal with these differences?

Suppose an engineer which is
not efficient and not able to
complete any specific task
within a given timeframe. If the
manager does not see any
progress or if the engineer is
not technically strong enough,
they should sit together. On
the first time he is not able to
do the things one should ex-
plain to him in which way he
should and that he has to im-
prove. After that, we should
give him some time and then if
he is still not improving we
should give him some warn-
ings. If he wants training we
should give him that.

Actually it should be on that
particular individual. A supervi-
sor is just a superior. Every
individual should handle it, not
the supervisor should handle it.
Every individual has to be ad-
justed with the cultures. But the
supervisor can guide him, so
that could you adjust. But it's
totally dependent from the
employee if he wants to adjust
or get adjusted.

I'm not sure. What | feel is that
there shouldn't be any specific
rules, but it should be ba-
lanced.

I.OFF.28 How does country culture impact on the way how somebody uses to work?

No, it doesn't impact.

What | felt is that country
culture will never come in
company culture. Its more of
global then specific to a coun-
try everyone in the project has
same kind of knowledge. We
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There should be a margin.
Because the only thing a man-
ager knows is when work
should start and when know-
ledge transfer is done. At that
particular time it should be
with all the people and if some
of them are missing he may not
start. So he needs to give an
intermission to everyone and
make it by that particular time,
because time is the main. So
still he knows that it can be
shifted at 9 or 9.15. So he
makes that margin that he
might start between g to 9.15.
So he can accommodate prop-
erly and the things can go
smoother.

There was someone here who
was always busy. If it's our
interest you should tell us. Last
week we had a lot of server
installations and some part was
done by my managers as well.

something and certain things.
They cannot work on the thing
that is going come from some-
one. | mean just taking an
example of work.  mean as
longer punctuality helps you.
When we know some people or
persons are there at a particu-
lar time which is obviously the
case here.

Obviously, of course you can-
not impose a code of conduct
for everyone. But at least you
can start. For example if | know
that my colleague is coming
late probably my supervisor will
not tell me in a direct way. But
he might try to find out in
another way, saying that he
expects that everyone should
be coming in at 8.15 and going
at 6. I might work in less times
still get the amount of work but
still since I'm working in a com-
pany, it is my responsibility to
be at the company’s timings
given to me.

It does affect. Because what |
mean if you are working in
India we are assumed to work
in a particular way. And then
suddenly when we are working
with some other client or



I.OFF.19 How do language differences impact on knowledge transfer?

A little bit. At the beginning we
got some documents which
were in German language. So
that time it was a little bit
difficult, but we used Google
for translating. But in our days,
the documents are in English.

The documents are more in
German and all, but still people
are working on it. They have
translated it, most of the docu-
ments into English.

have everyone who is in com-
puter science at the same level
and we share same thing.

There will be a little problem,
but since English is now uni-
versal language, so | don't
think that there is any chal-
lenge in language. It won't be
any problems if you have
professionals who are fluent in
English. They can communi-
cate and if we do have some
problems it can be overcome
by interpreters or translators
like if | want to talk someone in
Zurich and he knows only
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So whatever he was doing we
don’t know what exactly he
was doing. We asked also what
exactly the things are like this.
What | feel it should be really
transparent. It was not because
of the country culture but still
someone has come up with
that particular things, so may-
be he's adapted to work in that
way. | cannot blame if it is the
country culture, because |
haven't seen those things in
everyone, only in one particular
person. | cannot blame that as |
have said | don’t know much
about the country and its cul-
ture so that's the reason why |
cannot say that much.

| don't feel that there is any
difference like that because
they can communicate in the
same manner like English is the
main common language they
deliver us and we adapt the
things. But few people like the
people who are hired from
different companies maybe
they have not been into a kind
of the US or the UK or Australi-
an culture because maybe they
must have a different where

somewhere else, because the
way they work over there and
the way we work here is totally
different.  mean the processes,
the method of work. For exam-
ple if we are working in a par-
ticular way we are supposed
working in that way. | mean we
don't think out of it. For exam-
ple if I'm working on some
project, when I think I'll get this
I'll start to work on it. I'm work-
ing for some time and then if
I'm stuck up then I'll probably
wait for somebody to come.
There out they might be start
on something and they get
together whatever they have
then without intermissions
they start to work on it. When
they are stuck then sometimes
I mean asking for something
and get the information.

Very much actually. If I'm
speaking English to someone
who is speaking German | may
probably not understand. |
might ask him to translate and
then tell me. So I mean during
that time than he transmit or
translates something, and get
the information, there is defi-
nitely a kind of delay. Or may-
be the time you are speaking in
English the person may not
understand. And maybe if you



I.LOFF.20 If we all spoke Hindi, would knowledge transfer be more efficient?
- No. | don’t think. Because there

should be one particular stan-
dard language.

I.OFF.21 Is there a trainer or manager who you prefer? Why?
Actually till now we only have B. Because, he is a guy who

had a few managers. But | understands the things very

German, I'll try or | can take an
interpreter or someone who
can understand German and
help me know it.

No, I don't think so. Because in
India everybody has accepted
English as a universal lan-
guage. And | don't think any-
body won't talk to you be-
cause you don't know Hindi. In
fact if somebody don't know
English he'll try and take
somebody’s help.

My trainer or supervisor should
help me if I'm stuck some-
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they use to interact with Aus-
tralian clients or the US clients
or the UK clients. They might
feel something a bit hard to
understand the things because
maybe a client can adjust and
goin avery flow and he can
explain but for him for the
person who is coming from
that particular background who
might take some more times to
interpret the things. So at that
time he might lose what exact-
ly the trainer is going to say.
What | feel the hiring culture
and also the people who are
hired should be on the same
face because only English is the
common language that can be
straight apart, everyone can
speak that language and deliv-
er the things.

Yes. Because it's your mother
tongue and you can explain the
things in a better way. Maybe
they can communicate in Hindi
and explain the thingsina
proper way. Maybe in English
they are not able to. They
might try to explain but the
output comes different.

I have met B as the first step
when I'm interacting with the

have a common factor like
somebody who translates what
he is saying or what I'm telling

Well, I'm coming from India, |
think it might be easy for me to
speak in Hindi. But | don’t know
about the other person,
whether the other person
knows that language or can
explain to me. Coming up with
a neutral language would be
good I mean if both can under-
stand Hindi, | would rather
prefer to speak Hindi then.

Not as such actually. See,
everybody is specialist in doing



prefer B as a manager because
when he has come here he was
very clear about what informa-
tion he wants to deliver. He has
presentations ready for all the
weeks and a total program
which shows what he wants to
do on each particular day.
Regarding the meetings heis a
good speaker.

clearly. Actually he understands
what we need and how we want
to develop ourselves and all. He
also works on it to get those
things done.

where. And there should be a
supervisor in the project.

I.OFF.22 Do some Swiss trainers have a more appropriate style to collaborate and teach than others?

| don't think.

No I don't think. | have only had
Y. | can't comment on this.

The training style which we
follow here. It depends on how
much you understand by the
training given and how useful
itis.
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clientin an appropriate envi-
ronment where we used to
interact on a daily basis. Maybe
we do video conferencing and
everything. But the way he
handles, maybe he goes
through the slides, he explains
us each and everything. He
does not read each and every-
thing, he explains. And at the
same time he doesn’t make the
particular discussions boring
and sometimes he throws jokes
also things like that. So he
makes an interactive discussion
and so we don't even feel that
we have spent one or two
hours in that and that is even
important that every person or
trainer should be training very
interacting. So that no one is
boring or something like that.
But, after that, the interaction
was boring, you know who
came an all. So none of us
preferred that kind of boring
interaction or the way things
were delivered. And the things
that were delivered to us we
were not able to do it like that.

While doing knowledge trans-
fer you cannot make the Infra-
structure setup here in India
very quick. It's better to have a
training session where we first
should have the theory part

some certain things. Someone
Q might be very good in tech-
nical but he might not be good
in management.

In this stage now | would prefer
a technical person but see |
cannot make an observation
because | don’t know much
people. I know B, | assume he’s
a manager, | know R who came
here for some training but |
don’t know much about others.
I hope people like Q are tech-
nical and then, say R is also
technical. It will help if some-
body technical, some technical
person can come. So during the
knowledge transfer they can
technically explain everything.
So that becomes much easier
for us to observe.

X was very good. Then Y was
also good. There is not much
difference | have seen actually.
But see, B is not a technical
person he's more of a man-
agement kind of person so he'll



I.OFF.23 How important are intercultural competencies of the trainers and managers?

It is pretty useful, because
people in each country or re-
gion have some different point
of views. Obviously this is also
useful for delivering the know-
ledge. Consider the following
example: You work with Re-
medy tickets for UK and US
clients and in closure you use to
type some resolutions of the

Actually, the managers and
trainers are not getting at-
tracted to these cultures and all.
We only have the knowledge
transfer and all. I think they
handle it very well.

I didn’t get much of exposure
yet in only two weeks here.
But | feel its balanced that
everyone has enough compe-
tencies.

_138_

and after that the practical’s
should be there with this. So
once everyone knows about
the theory and it goes into our
head, maybe tomorrow you
might have forget half of the
things. The documentations
should be there. The power-
point presentations are there
but maybe they are doing
some malfunctions or anything

like that. Both should be handy

if you are at home or have
spare time we can just open it
and go through those things
anytime you cannot carry a
laptop or a computer with you.
So that is one thing and the
second thing would be like
whatever we have discussed in
theory should be in practical.
First the setup should be done
properly and then interacting
with those things will make us

more comfortable and address-

ing the things more easily.

It is important. Because maybe
you are the manager and
people and are from different
cultures, so you should inte-
ract. Maybe something you
would say is good for the other
person but maybe something
bad for the others. A lot of
political things that goes
around like even in India here

speak a language which a man-
ager should speak. He might
give information but he will not
be able to do technical stuff.

I think it's very important for
probably a manager to have
such skills to overcome such
differences. For example if a
manager, take X, in Zurich,
when he'll come he'll see some
differences that he'll see in
terms of employees, in terms
of cultures, in terms of
processes in terms of every-



things you have done. Suppose
you use the term “not possible
to solve the problem...” which
is correct in UK, but the same
term in US is wrong and should
be “impossible to solve the
problem”. Because of this
difference several tickets have
been rejected in the past. So,
these are small differences
which managers as well as
engineers should know.

I.OFF.24 How important are professional competencies of the trainers and managers?

Yes, obviously. A trainer should
be very clear about the delive-
rables and the topics. He
should know each and eve-
rything.

Professional competencies are
very much important, because
we have to be competent ac-
tually.

It's very important because
based on the training given
will need to work in the
project.

I.OFF.25 How does motivation of trainers and managers impact on the knowledge transfer?

It is important for knowledge
transfer as well as in our daily
work. If a manager is very
motivating and interacting with
the team, the team is very
enthusiastic and active to
perform any tasks. Otherwise,
one will do the work just to
complete the particular task.
But if the manager is motivat-
ing and interacting, then the
approach to complete the work
is a little bit different.

They are motivated. They are
motivating us also. Actually he
is a trainer that trains us in that
particular things in that appro-
priate way. So that is also moti-
vating us to work efficiently on
that particular role.

Very much because we have to
learn and get and the know-
ledge to work in project. It's
more on us how we take it and
the way we learn it, explore it .
And how much I have grasped.
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we have different cultures,
maybe a person of a particular
culture is not happy with those
things. So he might not be on
our side and he has a problem.
You should understand the
cultures and what exactly the
cultures are there. But it's very
very hard and it will take a lot
of time to understand that
because India is a country

where we have a lot of cultures.

Professional competencies are
important.

Because knowledge transfer is
the initial case of any develop-
ment or any process to go
ahead. So it's really important
to motivate your employees to
work and to get work from
them. Because that is the most
important part of that project.
If someone enters into a com-
pany, the first two months is
the training field. If at that
particular time he is not moti-
vated to work he might not
start with a good start because
he might not get that kind of
knowledge an things that he
used to. If you motivate some-
one he would try to grasp more

thing. So he needs to have a
broader vision to see both the
pictures. | mean he needs to be
accustomed with the style,
everything working over there
and comes here to find that the
processes are totally different.
However he needs a micro-
scopic approach to work the
processes and a broad vision.

A person who comes over here
to give knowledge transfer,
who is expecting to do business
in India, definitely needs to
have.

Very much actually. So if they
are very much motivated and if
they are inclined towards giv-
ing of information, then only
people who are here will be
able to do anything. They
should forced receptive to
giving be more enthusiastic
about giving, about know-
ledge. So if he’s motivated
then only we'll be motivated
too.



I.OFF.26 How does motivation of trainers and managers impact on the knowledge transfer?

Actually | am also learning some Since we are learning new
things over here. So this moti- technologies it is motivating
vates me to do the things. | gain us to work more efficiently.

some knowledge also.
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and more from you and will try
to understand. Because he
thinks that this is the person
who is the trainer and he is
doing something for me, why
shouldn’t | be for him also to do
something. So then the person
gets motivated and anything
you say they take and they will
try to do their best. If a person
is not so motivating or doesn‘t
understand us why should | do
this work. So that particular
part the knowledge transfer is
just like the training time and if
a person gets motivated and if
he feels like yes has to work a
lot and he has to get things
because | have to show some-
thing and what | am and that’s
the way he can graduate also.

Yes because, doing the daily
same kind of work you are not
being entertained or moti-
vated. For motivation what we
do some kind of small pro-
grams or going for outing or
meetings are different. So
those are the examples of
motivations what we do. If
something is done yes we also
talk about it and we are doing
some kind of treatment from
the other side. If you do the
same and the same things
again and again daily, that gets

Very much | mean. When I'm
not motivated and not exciting
at all working here the other
person may give but I'm not in
claim to take. And then | mean
knowledge transfer will happen
but only in one way, it would
not be in both ways. See when
I'm doing knowledge transfer
that another person is doing,
I'm taking and I'm giving also
some input on it. | may chal-
lenging some topics mean say
this is not right or this is not the
right way or maybe | my find



I.OFF.27 Is there a type of work which could be transferred more efficient?

The work should be docu- Yes, technical knowledge.
mented properly and the point

of contacts from where we

could get information should

be clear.

What | feel is, though we have
that kind of training sessions
we should have more of inter-
active sessions. It's not just X is
coming here and taking one
lecture. | have to write down
everything and I have to keep
it in my mind. But more than a
training we should have an
overlap time where in we will
observe what kind of problems
is coming, how is it being
reported, analyzed. What are
the steps. It's not just knowing
the theoretical book things or
technical things, what | feel is
there should be one overlap
time where in the teams
should work together
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boring so this would be a lack
of motivation.

Not as such but it depends on
the person how quick he can
adapt.

something wrong. So it's not
my duty to tell him so that he
understands ok this is a prob-
lem here. He will try to get the
input from me and then try to
work it. So it has to be moti-
vated persons. If both are not
motivated or not excited or not
in claim to work then it's just
that he will give and I will not
be able to take.

You can say that knowledge
about processes. Processes can
be given very easy. For exam-
ple if you see that a, if we are
working on something and we
have to adapt their processes
so | mean the process is already
given. We know that ok, for
example see the time sheets,
we have to fill time sheets
regularly, that's apart from the
process, then we have to fol-
low. If we have been told once,
we know we have to do this.
This is just one example. Some-
thing like that. I think processes
can be given very easily. Tech-
nical anyway it takes some
time, because once we work on
it and then once again some
input will come and second
they will give us something
else. Technical normally takes a
long time. Processes can be
given very easily.



I.OFF.28 How about transfer efficiency of BANK specific work?
Actually, every company has It's becoming better day by day.

software which is only used in
that particular organization. |
don't think that it has that
much an impact. But obviously
it takes some time to work on a
problem. But we go through
the documentations and pres-
entations which helps us a lot.

I.OFF.29 How about transfer efficiency of recurring or repetitive work?
Obviously, repetitive work is It should be avoided as it is a
easier to transfer. If you are waste of time
transferring some knowledge

to me and | have already done

the work before in a similar

style, it is easier for me to gain

the additional knowledge to

complete that work.

- It is real quick but there are few
exceptions were due to some
failures things get a little late.

Yes, we can have logs and
maintain knowledge bases,

Very fast and quick.

maybe we can haveitin
Sharepoint only. One know-
ledge base where in we can
put all the problem face and
the solution. So probably I can
just document it and after
loading on the sharepoint and
let everyone know.

I.OFF.30 If you compare complex and simple tasks, do you notice a difference regarding the transfer efficiency?

- Yes. Actually here we have
some different ways of doing
work. And for the knowledge
transfer we have gained some
knowledge about those things,
in BANK particular manners
also. We have some processes
in BANK also. So that helps us
to improve our quality of work.

Complex tasks will have prob- There is no difference. Because
ably, because we'll need to

really learn and understand

efficiency is something how
you tackle that problem. May-
the complexity, the priority, be the complex may take a
because it might affect the long time but efficiency is the

production. same.
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Transfer efficiency of BANK
work is coming good but |
would like it to be streamlined.

I know it is difficult considering
the framework that they work
with (approval, processes) but
at the rate at which it is going
now, it could have been done
much faster.

Simple tasks are more efficient
to give. Complex tasks maybe
like, the tasking factor comes
into the picture, if we are doing
good work for six months and
they trust and see that we're
capable of doing it, then the
efficiency for the complex task
might be a little bit easier.
Because he might open up and
see ok fine. These people can
do some complex also, let's
give them access or work in
production.



I.OFF.31 Which type of work is most satisfying to you?

Obviously we will do some
repetitive work - which is not
an issue. But we should work
on some new technologies or
new products as well, because
if you do the repetitive work
continuously, then you can’t
get new knowledge or new
information.

Right now, I'm just getting my
server infrastructure ready
which is very important to us.

Which upgrade my technical
skills.

I.OFF.32 How does infrastructure impact on the efficiency of knowledge transfer?

Obviously it will impact. If the
proper resources for complet-
ing a task are not there orif |
need to do a conference call
with another team and the
phone line is not there or my
mail is not working | won't be
able to work on. This will affect
the company because BANK is
also about Investment Banking
and if some switch is down for
half an hour there is a billion
dollar lost. So, Communication
media and infrastructure is very
important.

Yes it impacts. If you don’t have
proper network connectivity...it
impacts. That should be very
proper. for us also, sometimes
it's important to communicate
with each other.

Yes it will because, if infra-
structure is not in place. | think
infrastructure should be per-
fect for having this knowledge
transfer thing. Like we should
have credentials, e-mail, pho-
ne etc.

I.OFF.33 How would you characterize an infrastructure which supports the transfer perfectly?

The appropriate application
and the communication media
should work.

Each employee should have all
the connectivity, like phones
and a proper setting initially. It

Infrastructure should be in
place and should be running
without any issues.

_143_

| prefer work which is very
challenging and which allows
me to learn a lot of new things.
Not the repetitive things that
we have already done.

It really impacts because until
the time everything is working
fine you are ready to go. If any
particular thing stops and you
might need that and it's really
necessary from the other side
and it's not very necessary for
the person, but if until the time
it works you cannot proceed. If
one server goes down it infacts
user balance or there is some
particular software that cannot
be downloaded they cannot
login with their username and
password and cannot work
with that, at that particular
time knowledge transfer fails.
We are trying to set up some-
thing and we are not able to do
that. We haven't learned how
to do it so we cannot do the
practical.

It infacts like, still the time
everything is working maybe
you are at work and you have

Both actually, complex and
simple.  mean actually | just
want work.

Very much actually. For exam-
ple if infrastructure here was
not good, then BANK would
obviously not come to VEN-
DOR,  mean VENDOR is my
employer. So the infrastructure
is in place so that such a big
thing can take place. | mean
definitely BANK when they
came over here must have a
look at the infrastructure, if the
facilities were able, whether
they are able to comply with
the laws. That's the reason
BANK gives some part of the
work to the VENDOR. And |
think VENDOR excited BANK
so much that they gave them
some part of the work over
here.

I mean to some extent it does
help. If the infrastructure is not
in place, for example if we are



should not be much crowded.

I.OFF.34 What types of communication media do you use? When?

| prefer the mail because it is
more descriptive so | can very
well describe our issues, send
the files or a snapshot and all
these things. It also keeps you a
record to which we can referin
the future. But we can also use
the phone.

E-mail is the base communica-
tion media. Because with e-mail
we can also keep track what we
communicated.

We use one to one, phone,
email, and Video conference
depending on the need of the

project.
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to make an urgent phone call,
maybe you are not able to
understand something or not
able to explain it on the e-mail
and it takes a lot of time to go
and maybe at the same time
the server in Singapore goes
down and your e-mails will be
queued up and you are not able
to send it. That is maybe one of
the alternate way where you
can directly contact the person
and get the things resolved.
Without the use of communica-
tion media you cannot be suc-
cessful.

The main communication
medium what | prefer is the
Internet; that has all the things
maybe your e-mail service and
your accessing service. Because
if something is needed really,
then you can get that thing
directly from the internet or
any small information you
want. Over the phone, | take it
as an example, if I call some-
body he might have or might
not have the information and it
takes a lot of time. But Internet
is the main communication
media through which you can
get the smallest information in
seconds or minutes.

working for VENDOR, | know
that it is such a good company
and a big company, | know that
they will have the infrastruc-
ture available here. For exam-
ple our desks, our phones,
maybe small things but our
employer provides us most, the
necessary software, the neces-
sary hardware maybe if | re-
quire a laptop to work from
home | know that | can expect
it from the company. So infra-
structure, in a way, does mat-
ter. I mean we know that all
these things are readily availa-
ble. | mean the work becomes
much more easier.

Phone, mail, chat and any-
thing. I'm open to all kind of
communication. The most
preferred communication is
chat or mail. Because normally
through mails we can get eve-
rything done. But sometimes
it's impossible. The person is
maybe not very receptive to
mails so you can try it alter-
nate’s like phone. | mean any
medium is ok for me as long as
communication is being made



I.OFF.35 How does efficiency vary if knowledge is transferred using different communication media (e.g. phone, video, e-Mail, face-2-face...)?

Video or phone conferencing
would be very much effective
because at that time all the
teams are there and we can
talk one to one. So all the team
members are there and we can
share individual information or
individual issues. It is more
efficient than sending an e-mail
to all the people and then
everyone is replying to it. That
would not be useful.

It depends how you communi-
cate with the other guy. If I'm
calling him on the phone. If I'm
not able to understand his
language properly or if it is not
clear or the voices are not get-
ting proper, which maybe af-
fects actually. So we are losing
some of the words spoken or
what we have told him. So we
cannot understand him be-
tween those things. So then we
should have a chat or mail.

I.OFF.36 Are there any other factors which we haven't talked about?

| don‘t think so.

No | don't think so.

I think face-2-face is more
expressive and easy to under-
stand. One to one communica-
tion is more effective than just
writing an e-mail or chatting.

| don't think so.
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Video conference or Face-2-
Face is just like direct and
person can explain it in a better
way, apart from language,
apart from voice your attitude,
your impressions, your expres-
sions all together all matters
how you explain the thing.
Because over the phone it is
just monotonic, you cannot
explain the things. You can
hear but you cannot feel what
the other is trying to explain.
Maybe he’s trying to explain
you something in a better way
to his expressions as well but
over the phone you cannot. So
it's really expected if you do it
in a face-2-face or through a
video conferencing because
that is just like face-2-face you
are doing, maybe a bit latency
is there in your voice and if you
speak something it comes a bit
late here. But face-2-face
again, once you are going to do
a practical the person won't be
productive so it has to be here
again a video conference to get
your work and each and every-
thing because you can answer
and question each and every-
thing what you are going to
work with.

Yes, one thing. On this floor

Using the phone is much more
effective and constructive.
Because normally what we do
is call and if the person is not
there we leave a voice mail and
we know the person definitely
will check the phone unless he
or she is in holiday or some-
thing. That's the first option.
Second option is if the phone
does not work then we wait for
a day or two and then we send
a reminder email. If that
doesn’t work we send a follow-
up email the other day. And
then if a person is online we
can check, but the first one, it
gives a personal touch. If you
hear the other person’s voice
you can know what kind of
person he is (you can judge). So
that we can directly speak with
that person. That's better
actually.

I think there is nothing as such,
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maybe we have four different
groups from different depart-
ments. So we have never had
an opportunity to make up
together and know what exact-
ly they are doing. Maybe I'm
creating a solution for which
I'm stuck for more than one
hour and maybe the other
person who is sitting beside me
gets the solution easily. So the
interaction between our groups
is not there.

I think we had gone through all
the factors.  mean the only
factor which I can think of it is
the trust factor. | mean in any-
way the problem when out-
sourcing is always there, |
mean all depends up on trust,
how you can trust, how the
client perceives you, client
means talking about BANK,
perceives my organization
(VENDOR) whether | trust in
the relation too much. So that
they will give you a good
amount of work.

I mean at the onset any com-
pany wouldn’t give any 100
percent. It is slowly outsourced
depending up on the result. For
example trust might come in a
way, | mean one of the factors
for trust is low cost. | mean a
company decides to outsource,
so that it can save its costs. But
in the long run company can
find out that they can save
money so they can use it for
something else. So in a way the
company at least knows that
I'm here working for a third
party company, it's able to get
the same amount of work in
low cost.



7.3 Kulturprofile

Die nachfolgenden Kulturprofile wurden mit Hilfe einer Online-Plattform®, welche sich mit kulturspezifischen
Fragen auseinandersetzt, ermittelt. Die Plattform stellt lediglich die Resultate der grafisch dar und es besteht
kein Zugriff auf die zugrundeliegenden Daten. Die Datengrundlage des Landervergleichs beruht auf den Daten
der vier fGhrenden Kulturforscher Hofstede, Schwartz, McCrae und Inglehart.

7.3.1  Management in der Schweiz

Unabhéngig < / »  Voneinander abhingig
Egalitarismus Status

Risiko Zurickhaltung

Direkt Indirekt

Aufgabe Beziehung

Kurzfristig @ Langfristig
M.A

- M.B

- M.C

7.3.2  Mitarbeiter in Indien

Unabhéngig Voneinander abhéngig
Egalitarismus Status
Risiko Zurickhaltung
Direkt Indirekt
Aufgabe Beziehung
Kurzfristig Langfristig
OFF.A
- OFF.B
- OFF.C
OFF.D
@  OFFE

% http://www.globesmart.com [31. Januar 2008]
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http://www.globesmart.com/
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Unabhéangig
Egalitarismus
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Direkt
Aufgabe

Kurzfristig
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Voneinander abhéngig
Status

Zurickhaltung
Indirekt

Beziehung

Langfristig
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