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Einführung
Der allbekannte Trend zur Digitalisierung (Stichpunkte: Plattformökonomie, Datenökonomie, Künstliche Intelligenz, IoT, etc.) bringt für alle Unternehmen der Deutschland AG eine wachsende Bedeutung von Software und Softwareentwicklung mit sich. Beispiel Automobilindustrie: Das Diktum des Volkswagen Vorstandes Herbert Diess, das Auto sei zukünftig ein „Smartphone auf vier Rädern“, beschreibt die Relevanz von Software auch in der Wertschöpfung des Automobils sehr treffend. McKinsey erwartet im Zeitraum 2020 bis 2030 ein Wachstum des Marktes für Automotive Software von 9 Prozent pro Jahr. 
Es nimmt folglich nicht wunder, dass die Nachfrage nach IT Fachkräften stark zunimmt. Dies spiegelt sich anschaulich in den vom Branchenverband vermeldeten Zahlen zu den unbesetzten Stellen für IT Fachkräfte: Lag diese Zahl für 2017 noch bei 50.000, so vermeldete die bitkom im Dezember 2019 bereits 124.000 (!) offene Stellen. 
Es ist erkennbar, dass dieser Bedarf an IT Fachkräften nicht mit dem Zustrom aus den Universitäten / Fachhochschulen gedeckt werden kann (nicht zuletzt wegen hoher Abbrecherquoten), als strategische Antworten verbleiben darum Insourcing (d.h. Zuwanderung) sowie Offshoring/Nearshoring. Eine Nearshoring / Offshoring Strategie ist darum ein strategisches Muss – Großkonzerne (Siemens, Bosch, Daimler, SAP, etc.) haben dies unlängst initiiert, inzwischen hat der Mittelstand nachgezogen: Viele mittelständischen Firmen mit signifikantem Softwarebedarf haben inzwischen eine Nearshoring-/Offshoring Strategie. 
Das vorliegende Handbuch ist ein Ideengeber für Projektmanager von Remote Teams (Offshore, Nearshore). Gleichzeitig sollen hier auch die Erfahrungen aus den Nearshore/Offshore Projekten einfließen, das Handbuch liegt in editierbarer Fassung (als WORD Dokument) vor und kann jederzeit um die spezifischen Erfahrungen eines Unternehmens erweitert werden. 

[bookmark: _Ref519516300][bookmark: _Ref520182190][bookmark: _Toc27415332]Awareness Building: Die Sicht des deutschen Entwicklerteams
Wie bekomme ich das Buy-In bzw. die Akzeptanz der deutschen Entwickler, die mit dem IT Offshore Team zusammenarbeiten müssen bzw. die Steuerung übernehmen?
Das kann durchaus zur Herausforderung werden, im worst case wird fehlende Akzeptanz zum Show-Stopper. Das fehlende Buy-in kann sich auf verschiedene Weise äußern. Es gibt einerseits die ganz offene Ablehnung, mit der man sich direkt auseinandersetzen kann. Es gibt andererseits eine Ablehnung, die sich sehr sublim äußert: Wer ein Offshore Projekt steuert, der kann den Erfolg / Misserfolg sehr wesentlich beeinflussen, denn IT Projekte sind auf sehr gute Kommunikation und Projektmanagement angewiesen. Ein Projekt lässt sich leicht sabotieren, wenn Anforderungen nur unvollständig kommuniziert werden, wenn Coding Standards spät vermittelt werden, wenn Liefertermine nicht klar und rechtzeitig weitergegeben werden. Kurz: Wer also keine Lust auf eine Offshore Strategie hat, der kann ein Offshore Projekt zum Straucheln bringen und dem Management die Lust an Offshore verderben.
Warum aber sollten Entwickler das wollen? Wir befinden uns im Jahr 2019, das Megathema Digitalisierung macht die IT Industrie (und damit den Softwareentwickler) zum Dreh- und Angelpunkt der zukünftigen Wirtschaft, es gibt einen klaren Mangel bei IT Fachkräften. Reicht es hier nicht aus, wenn das Management darauf verweist, zur Zukunftssicherung sei eine Offshore Strategie wichtig und ein zentraler Baustein für die Zukunft des eigenen Unternehmens? – Nein, das reicht bei weitem nicht aus. Warum nicht? Nachfolgend die wichtigsten Gründe für fehlende Akzeptanz von Nearshoring/Offshoring – und ein paar Tipps, wie man damit umgehen sollte.
Erstens, es geht um eine banale Frage des Komforts. Es ist weit einfacher und komfortabler, sich innerhalb eines reinen Vor-Ort-Entwickler-Teams abzustimmen. Mitglieder treffen sich morgens mit einer dampfenden Tasse Kaffee zum Scrum-Meeting, tauschen ein paar Anekdoten vom Arbeitsweg aus, besprechen dann Tagesziele und Herausforderungen – und das in der Muttersprache. Demgegenüber sieht der Alltag im Projekt mit einem Remote Team ganz anders aus: Es beginnt damit, dass die Kommunikation mit dem IT Offshore Team typischerweise in Englisch stattfindet; auch wenn man sich als Softwareentwickler auf den einschlägigen technischen Foren sowieso im englischsprachigen Umfeld bewegt, bleibt Englisch anstrengender als Deutsch. Es kommt hinzu, dass sich das Kameradschaftsgefühl mit einem weißrussischen, polnischen oder indischen Entwickler nicht so schnell einstellt, die thematische Schnittmenge für Smalltalk ist viel geringer: Denn der indische Entwickler schaut ganz andere Kinofilme (Bollywood) als der deutsche Entwickler, verbringt Freizeit vielleicht eher im Tempel als auf einem Musikfestival. Kurz: Die (Freizeit)Kultur ist eine andere.
Zweitens, Offshore-Teams werden als Bedrohung für den eigenen Arbeitsplatz bzw. schwächen meine Verhandlungsposition wahrgenommen. Es ist schon richtig: Die Bitkom vermeldet jedes Jahr größeren IT Fachkräftemangel in schwindelerregender Höhe (zuletzt im Dezember 2019: über 124.000 offene IT Stellen – zum Vergleich: in 2017 waren dies noch 50.000). Heute, zu Beginn der 2020er Jahre dürfte allen (guten) Softwareentwicklern klar sein, dass deren Arbeitsplatz durch Nearshoring/Offshoring keinesfalls bedroht ist. Es ist mehr als genug Arbeit da. Dennoch bleiben gegebenenfalls Fragen offen, die einmal offen adressiert und beantwortet werden müssen: Werden etwa die „billigen“ Nearshore/Offshore IT Entwickler beibehalten und der Abbau von Arbeitsplätzen im Hochlohnstandort Deutschland betrieben? Und es gilt: Zwar ist der Lohn auch in den Niedriglohnländern in den vergangenen Jahren angestiegen, jedoch sind die Gehaltsunterschiede noch immer signifikant; der Kostenvorteil lässt sich (auch unter Berücksichtigung von hohen Projektmanagementkosten oder Kosten durch Mitarbeiterfluktuation) nicht wegdiskutieren. Bedroht das die Verhandlungsposition der Entwickler in Deutschland?
Drittens, der Reifeprozess etwa der indischen IT Industrie reicht bis in die 1980er Jahre zurück; die indische IT Industrie begann mit Coding Shops, von dort arbeitete sie sich langsam an der Wertschöpfungskette zu den höherwertigen Aufgaben nach oben. Während die indische IT Industrie heute einen hohen Reifegrad besitzt und auf internationalem Niveau arbeitet, galt dies für die Vergangenheit nicht; einige Unternehmen haben hier in der Vergangenheit schlechte Erfahrungen gemacht – hierbei haben einige Unternehmen aus diesen Erfahrungen gelernt (z.B. Bosch), andere haben den Markt verlassen. Es gibt durchaus noch einige IT Verantwortliche, die mit Indien diese schlechte Reputation verbinden. Wer diese Vorbehalte gegenüber Indien kennt oder teilt, der hat ganz einfach keine Lust darauf. Für diese Menschen klingt Indien nach Ärger, Enttäuschung, Zeitverschwendung.
Derartige Annahmen lassen sich nicht mit einem Handstreich aus der Welt schaffen. Vertrauensbildung ist ein längerer Prozess, dafür gibt es keine (oder nur selten) eine Abkürzung. Erste kleine Projekte mit Nearshore/Offshore Standorten müssen eng begleitet werden, ein enges zeitliches und qualitatives Controlling ist erforderlich, die Kommunikation muss engmaschig geführt werden. Wenn ein solcher Testballon erfolgreich war und erstes Vertrauen entstanden ist, dann können größere Projekte in Angriff genommen werden – und zwar mit jenen Offshore IT Projektleitern, die das erste erfolgreiche Projekt begleitet haben.
[bookmark: _Toc27415333]Voraussetzungen für die Herausbildung eines Teams
[bookmark: _Toc27415334]Sprachtraining
Wo erforderlich: Weiterentwicklung der Englischkenntisse sowohl beim deutschen als auch beim Nearshore/Offshore Team. Online-Training oder auch ein Englisch-Trainer kommt ein Mal pro Woche in die Firma oder es werden Angebot von Firmen wie dem Huber-Verlag (München) genutzt oder Babbel. 
Gerade der indische Dialekt kann zu Beginn eines Projektes eine zähe Kommunikation verursachen: „Sorry, I didn’t quite get that. Could you please repeat that?“. Zwar zeigt die Erfahrung, dass man sich an den Dialekt innerhalb von zwei (2) Wochen gewöhnt hat. Aber bei hartnäckigen Schwierigkeiten in der Kommunikation sollte man die zentralen Ansprechpartner im IT Offshore Team in akzentfreiem Englisch schulen lassen; die IT Industrie in Indien hat auf dieses Thema schon längst reagiert, man trifft dort sogar häufig auf IT Professionals, die sprechen ein geradezu unglaubliches britisch-näselndes Oxford-Englisch. (Die Anforderung an ein akzentfreies Englisch war insbesondere zu den Hochzeiten der Call Center Ära von besonderer Relevanz; inzwischen hat sich die Call Center Industrie aber zu den Philippinen verlagert, die als ehemalige US Kolonie kulturell den US-amerikanischen Nutzern von Call-Center-Dienstleistungen näher sind).
[bookmark: _Toc27415335]Team Building
Es sollten außerdem Teambildungsmaßnahmen durchgeführt werden, mindestens ein Kick-Off vor Ort mit allen Beteiligten, so dass ein persönliches Kennenlernen möglich ist; es ist sehr hilfreich, wenn dieser Kick-Off von einer Person begleitet wird, die beide Kulturen gut kennt und als Katalysator wirken kann.

In Nearshore-Projekten sind monatliche (später: quartalsweise) Workshops ohnehin vorgesehen, hier lassen sich gemeinsame Abend für ein Abendessen oder Teambuilding-Maßnahmen (Bowling, etc.) nutzen. 

[bookmark: _Toc27415336]Steuerung / Kommunikation 
Wer heute auf die Anfänge des Offshoring Mitte der 1980er Jahre zurückblickt, wundert sich, wie das überhaupt funktionieren konnte: Es gab kein Internet, Telefongespräche waren noch unglaublich teuer und von herzlich schlechter Qualität (Rauschen, Knistern); in nicht wenigen Fällen flog der indische IT Projektmanager für ein Vor-Ort-Gespräch beim Auftraggeber ein, die Programmspezifikation (in Englisch) wurde durchgesprochen, anschließend verstaute der IT Manager die Unterlagen im Koffer und flog zurück auf den Subkontinent. Mit Fertigstellung wurde die Software auf einem Datenträger in den Koffer gepackt und an den Auftraggeber ausgeliefert.
Im Vergleich dazu ist Offshoring heutzutage ein Kinderspiel: Umfangreiche Datenpakete können per Internet ausgetauscht werden, SSLVPN Tunnel erlauben eine Echtzeit-Verbindung von Offshore-Entwicklerteams zu Entwicklungsumgebungen beim europäischen Auftraggeber, der Austausch erfolgt per Videotelefonie, Webkonferenzen oder auch per Slack / Mattermost und andere Instant-Messaging-Dienste. Ganz zu schweigen davon, dass Flüge für Vor-Ort-Workshops signifikant günstiger geworden sind. Dennoch bleibt die effiziente Kommunikation mit Nearshore/Offshore IT Teams eine Herausforderung.
Die unterschiedlichen Zeitzonen sind hierbei meiner Erfahrung nach allerdings völlig unkritisch; während der Sommerzeit beträgt der Unterschied in den Zeitzonen 3,5 Stunden (während der Winterzeit: 4,5 Stunden). Hier verbleibt eine ausreichende Schnittmenge an gemeinsamer Arbeitszeit für die erforderlichen Statusmeetings und Abstimmungsprozesse.
Kommen wir zur Frage, wie man ein IT Offshore Team fachlich am besten steuert. Es ist ein no- brainer: Der Black Box Ansatz funktioniert nicht. Man sollte nicht einfach ein Paket mit Anforderungen über den Zaun schmeißen (=per Email verschicken) und eine Delivery Deadline 3 Monate später setzen. In Zeiten von Agilem Projektmanagement ist ein solcher Ansatz eigentlich ohnehin obsolet geworden; ich habe in den letzten 5 Jahren auch nicht erlebt, dass solche Anfängerfehler gemacht werden. Aber ich möchte es der Vollständigkeit halber erwähnt haben.

“Man muss einfach reden, aber kompliziert denken, nicht umgekehrt.” - Franz-Josef Strauss
[bookmark: _Toc27415337]Persönlicher Kick-Off 
Was sich bewährt hat: Zu Beginn eines Projektes empfiehlt es sich, einen persönlichen Kick-Off-Termin zu gestalten, in dem mindestens die zentralen Ansprechpartner (=IT Projektmanager) des Offshore Teams am Tisch sitzen. Zum einen erlaubt dies, sich über die Projektziele und den fachlichen Kontext detailliert auszutauschen und ein gemeinsames Verständnis sicherzustellen. Zum anderen ist etwa die indische Kultur eine beziehungsorientierte Kultur (das gilt nicht minder für viele osteuropäische Kulturen); der persönliche Kontakt schafft Vertrauen, reduziert Fluktuation, schafft Commitment und führt zu einer lebendigen und offenen Kommunikationskultur, die entscheidend ist für den Projekterfolg: Offene Punkte müssen adressiert werden, dies gelingt nicht in einer verkrampften, überformalisierten oder unpersönlichen Kommunikationskultur.
[bookmark: _Toc27415338]Regelmäßige Statusmeetings
Statusmeetings sollten wöchentlich stattfinden, erreichte Ziele und nächste Ziele werden in einem Protokoll festgehalten; darüber hinaus findet Kommunikation zur Klärung von operativen Details bei Bedarf statt, etwa über Webkonferenzen (GoToMeeting, TeamViewer, Skype) oder Instant-Messaging-Dienste (Slack, Mattermost). Im Umfeld von Agilen Projektmanagement Kulturen hat es sich ebenfalls bewährt, dass tägliche Scrum-Statusmeldungen vom Offshore-Team bereitgestellt werden: Was haben wir am Vortag erreicht, was steht für heute an, welche Hindernisse gibt es?
Ebenfalls bewährt haben sich tägliche StandUp-Calls. Volle Transparenz schafft etwa auch ein KANBAN-Board: 
[image: cid:image002.png@01D5B419.2BD72600]
Fig.: Screenshot KANBAN-Board
[bookmark: _Toc27415339]Rahmenbedingungen klar definieren
Grundsätzlich gilt, dass die IT Industrie in Indien einen hohen Reifegrad besitzt; Firmen wie IBM oder Cognizant haben in Indien mehr Mitarbeiter als im Mutterland USA. Die für die IT Industrie typischen Prozesse und Methoden sind am Offshore Standort Indien gelebte Praxis, das reicht von Scrum, ISTQB, PRINCE bis zu ISO 9001:2001. Die großen Player wie TCS (Tata Consultancy Services), Infosys, WIPRO, Tech Mahindra, Cap Gemini, Accenture und viele mehr haben je eigene Sets an Standards und Prozessvorlagen. 
In jedem Fall sollte ein Auftraggeber eigene (Coding) Standards, (Benamungs-)Konventionen und Anforderungen für die Testing-Dokumentation zu Beginn eines Projektes ganz klar kommunizieren. Insbesondere im Hinblick auf die Einhaltung von Coding Standards sollten bereits zu Beginn Entwicklungsergebnisse detailliert analysiert werden (Software Peer Review) und Feedback zeitnah an die Entwickler zurückgespielt werden.

Hier eine Übersicht zu den Punkten, wo Klärung und Klarstellung erforderlich ist: 
· Coding Standards
· Definition of DONE
· Dokumentation der Testergebnisse (Bereitstellung von Vorlagen)
· Policy zur Nutzung von Tools wie JIRA 
· Definition von Vorgaben für die Aufbereitung von Vorschlägen zur Anwendung von technischen Methoden/Software Design im Rahmen von Issue Fixing oder Neuen Features
· Definition der Anforderungen an Dokumentation (ggf. Bereitstellung von Vorlagen)

[image: ]
Fig.: Definition of DONE
[bookmark: _Toc27415340][bookmark: _Toc315714125][bookmark: _Toc315723990]Technische Integration
Eigentlich ein no brainer, dennoch erwähnt: Offshore IT Teams sollten so eng wie möglich eingebunden werden, sowohl technisch (Versionsverwaltungssysteme wie Github, Softwaresysteme für kontinuierliche Entwicklung wie Jenkins) als auch kommunikativ (Feedback von Endnutzern, allgemeine Teamkommunikation). Infos zum Programm, zu den Anforderungen, zur Architektur, etc. sollten in einem TeamOrdner zugänglich sein. Gerade vor dem Hintergrund der beziehungsorientierten Kultur Indiens macht es Sinn, beispielsweise ein Board am Offshore Standort einzurichten, wo Fotos von allen (deutschen) Teammitgliedern angeheftet sind.
[bookmark: _Toc27415341]Regelmäßige Ratings
Es dürfte naheliegend sein, dass Neashore/Offshore Teams einer externen Firma (also: Outsourcing) bewertet werden. Das bedarf keiner weiteren Erläuterung. Im Hinblick auf ein Nearshore/Offshore Team als Teil des eigenen Unternehmens stellt sich diese Frage aber durchaus: Man möchte sich als gemeinsames Team verstehen, warum wird dann ein Teil des Teams (nämlich: die Nearshore/Offshore Teammitglieder) bewertet? Widerspricht das nicht dem Team-Gedanken?
Die Antwort hierauf ist vergleichsweise einfach: Zum einen ist die Bewertung im Unternehmenskontext absolut üblich, die Performance jedes Entwicklers ist ausschlaggebend für Gespräche über Gehaltsanpassungen. Zum anderen muss man berücksichtigen, dass die Kommunikation mit Nearshore/Offshore-Teams über kulturelle Grenzen hinweg stattfindet, in der Regel ist Englisch für keine Beteiligten die Muttersprache (wir sprechen etwa über Nearshoring eines deutschen Unternehmens nach Polen oder in die Ukraine, oder über Offshoring nach Indien). In diesem Kontext sind Mißverständnisse über feine Nuancen nicht auszuschließen: Wenn der Offshore-Projektmanager das Signal erhält, bei der Kommunikation und Dokumentation ist „room for improvement“: Was heißt das? (a) Es ist gut, aber wenn Zeit zur Verfügung steht, sollte man mehr machen. (b) Es ist mangelhaft, so können wir nicht weiterarbeiten. Es hilft darum, bestimmte Aussagen zu quantifizieren. Hier hilft das Rating Sheet. 
Das Rating Sheet sollte etwa im Quartalrhythmus befüllt werden, im einfachsten Fall gibt es die Bewertungsdimensionen „Projektmanagement & Kommunikation“, „Qualität der Software“, „Produktivität / Effizienz“ und „Management von Fluktuation im Team“. Vergleiche hierzu das beigefügte Excel-Sheet. 
[bookmark: _GoBack]
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Fig.: Rating Sheet für die Performance von Remote Teams
Management by Proxy
Abschließend sei noch auf eine besondere Variante der Zusammenarbeit mit IT Offshore Teams hingewiesen, nämlich das Offshore Management by Proxy. Hier sitzt ein zentraler Ansprechpartner (nicht: der IT Projektmanager, denn dieser sollte am Offshore Standort das Entwicklerteam leiten) dauerhaft am (deutschen) Standort des Auftraggebers und stellt die effiziente Kommunikation sicher. Diese Variante macht vor allem Sinn für größere Projekte sowie für Projekte, die agil entwickelt werden. Dieser zentrale Ansprechpartner kanalisiert Anforderungen des Auftraggebers, stellt die effiziente Kommunikation sicher, ist mit beiden Kulturen vertraut und senkt insbesondere die Kommunikationshürden für den Auftraggeber deutlich ab.
[bookmark: _Toc315714133][bookmark: _Toc27415342]Glossar

	Outsourcing
	Kurze Begriffsabgrenzung zu Offshoring, da beide Termini im Berufsalltag häufig synonym verwendet werden: Outsourcing ist die Auslagerung eines Prozesses (etwa: Softwareentwicklung) zu einem Dienstleister, und zwar im Rahmen einer Make-or-Buy-Entscheidung. Offshoring hingegen ist die geographische Verlagerung eines Prozesses in ein Land "jenseits der Küste" (offshore), typischerweise Indien, Vietnam; diese geographische Verlagerung kann an eine eigene Tochtergesellschaft des Unternehmens erfolgen, in diesem Fall haben Offshoring und Outsourcing keine Schnittmenge. Offshoring und Outsourcing fallen für den Fall zusammen, dass etwa Softwareentwicklung an einen externen IT Dienstleister mit Sitz (oder Tochtergesellschaft) in Indien ausgelagert wird.

	Qualität
	Wussten Sie, dass nach Einschätzung des Software-Guru Steve McConnell Entwickler im ersten Anlauf zwischen 10 bis 50 Fehler (=Bug) je 1.000 Programmierzeilen machen? Die gute Nachricht: Mit verschiedenen QA Massnahmen lässt sich das reduzieren, auf etwa 0,5 Fehler je 1.000 Zeilen. Was bedeutet das für die Software? Das aktuelle Windows-Betriebssystem hat etwa 50 Mio. Zeilen, Facebook etwa 60 Mio., alle Produkte von Google zusammengenommen ca. 2 Mrd. Programmierzeilen.
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IS IT DONE, IS IT DONE DONE, OR IS IT
DONE DONE DONE?

The definition of done (DoD) is when all conditions, or acceptance criteria, that a software product
must satisfy are met and ready to be accepted by a user, customer, team, or consuming system.
Here: It qualifies to add to a release

«  Feature is fully tested

* Integrated into a clean build (runs not only locally)

*  Feature can be easily used by end-customer, that is: End-customer can deploy it with little effort, guidance
(eventually: manual) is provided for excellent UX

« Internal Documentation of ,what has been implemented with which method?“is provided (compare previous
slide on Documentation)
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RATING SHEET - REMOTE TEAM PERFORMANCE

KRITERIUM

Projektmanagement & Kommunikation

Klare und adressatengerechte Kommunikation (z.8. mithilfe von
schematischen Darstellungen), Zuverlassigkeit der Aussagen,
Response Time auf Anfragen/Riickfragen, Vollstandigkeit der
Dokumentation (2. in JIRA), Rechtzeitigkeit der Bereitstellung
von Informationen

Qualitat der Software
Bewertung der Qualitit der Software nicht nur nach "Bugs pro
Tausend Codezeilen", sondern auch im Hinblick auf Robustheit /
Wartbarkeit / Performance des Codes;
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