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1 Abstract

Die Verbreitung von Informations- und Kommunikationstechniken und die damit einher-
gehenden neuen Moglichkeiten der Kommunikation, der Mobilitat sowie des Wandels
der Dienstleistungen selbst lauten eine neue Phase der Globalisierung der Weltwirt-
schaft ein, die insbesondere durch die Internationalisierung von Dienstleistungen ge-
kennzeichnet ist.

Damit verandern sich die Umfeldbedingungen fir Beschaftigung, Arbeit und Wettbe-
werbsfahigkeit der deutschen Dienstleistungswirtschaft grundlegend. Um in diesem Wirt-
schaftssektor die Wachstumspotenziale dauerhaft stabilisieren und qualifizierte Beschaf-
tigung erhalten oder sogar ausbauen zu kénnen, ist zunehmend vor allem die Fahigkeit
relevant, Dienstleistungen in internationalen Strukturen zu erstellen.

Gerade bei den IT-Dienstleistungsunternehmen, so die Ausgangshypothese des Projekts,
liegen vielfaltige Erfahrungen mit der Steigerung der Exportfahigkeit von Dienstleistun-
gen vor. Fur die Entwicklung von geeigneten Konzepten und Strategien finden sich hier
zahlreiche ,,best-practice“-Beispiele, die zu analysieren und auf ihre Verallgemeine-
rungsfahigkeit zu prifen sind.

Das Projekt zielt auf die Forderung der Internationalisierungs- und Exportfahigkeit der
Dienstleistungswirtschaft, indem es die Internationalisierungsstrategien erfolgreicher IT-
Unternehmen untersucht, auf ihre Ubertragbarkeit prift und die Erkenntnisse fir den
zielgruppensperzifischen Transfer innerhalb der IT-Branche selbst, aber auch fur ver-
gleichbare Dienstleistungsbranchen aufbereitet.

Zentrale Bausteine des anwendungsnahen Forschungsprojekts sind empirische For-
schung, Generalisierung und Evaluierung sowie Transfer. Im Mittelpunkt steht der zeit-
und praxisnahe Transfer von best-practice-Losungen an unterschiedliche Zielgruppen.
Dieser soll den beteiligten Partnerunternehmen wie auch weiteren Unternehmen, die im
Laufe des Projekts hinzugezogen werden, eine Grundlage bieten, um ihre Internationali-
sierungsstrategien und Exportaktivititen zu optimieren. Die gefundenen Lésungen wer-
den darUber hinaus von den am Projekt beteiligten Multiplikatoren auf Seiten der Wirt-
schaftsverbande und der Gewerkschaften an ihre Mitglieder weitervermittelt.

Das Vorhaben erarbeitet somit nicht nur Grundlagenwissen fur eine 6konomisch und
strukturell orientierte Diagnose, sondern entwickelt daraus abgeleitete Handlungsemp-
fehlungen, die eine qualitativ nachhaltige Einbettung von Malinhahmen zur Internatio-
nalisierung und Exportfahigkeit sichern (Aspekte der fachlich-interkulturellen Qualifikati-
on, des ,regional embeddings“ u.&a.). Auf Grundlage der Untersuchungen der internati-
onalen IT-Dienstleistungsnetzwerke wird zielgruppenspezifisches Reflexionswissen erar-
beitet und an die Entscheider in anderen Dienstleistungsunternehmen, Arbeitnehmer-
vertretungen, Gewerkschaften, Verbanden und politischen Akteuren transferiert.

Aus gesamtgesellschaftlicher und volkswirtschaftlicher Perspektive erhalten die hier vor-
geschlagenen Fragestellungen besonders hohe Bedeutung, da die Ergebnisse sowohl
fur den Erhalt und den Ausbau von Uberwiegend hochqualifizierter Beschaftigung in
einem zukunftsweisenden und ressourcenschonenden Bereich der Dienstleistungswirt-
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schaft als auch fir die technologische Anschlussfahigkeit Deutschlands an den Welt-
markt Orientierung bieten kénnen.

Das Vorhaben wird durch ein Projektnetzwerk eingerahmt: Es besteht aus einer Kern-
gruppe von [T-Unternehmen und dem ISF Minchen, drei Foren mit Experten aus Unter-
nehmen, Arbeitnehmervertretung und Wissenschaft sowie Transferpartnern. Bei der
Auswahl und Zusammenstellung des Netzwerks der am Vorhaben beteiligten Partner
wurde besonderes Augenmerk auf erste Internationalisierungserfahrungen der Unter-
nehmen sowie das hohe Interesse der Beteiligten an der Brisanz der Thematik flr das
einzelne Unternehmen aber auch fur den Wirtschaftsstandort Deutschland gelegt.

B [SF Minchen e.V,,

B SAP AG, Walldorf,

B T-Systems International GmbH Frankfurt a.M.,
m  Software AG Darmstadt,

B IDS Scheer AG Saarbrucken,

B Lufthansa Systems,

B INOSOFT AG Marburg,

B Bundesverband Informationswirtschaft Telekommunikation und neue Medien e.V.
(BITKOM),

B Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di),
B Industriegewerkschaft Metall,
B Zentralverband der Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI),

B Verband der Investitionsguterindustrie (VDMA).

Das ISF Minchen Ubernimmt die Gesamtkoordination des Vorhabens, fuhrt die Untersu-
chungen und Begleitforschungen durch, bereitet die (Zwischen-)Ergebnisse auf und
erarbeitet die Generalisierung der Erkenntnisse. Die projektbeteiligten Wissenschaft-
lerinnen verfigen Uber langjahrige Erfahrungen in den Themenfeldern Informatisierung,
Internationalisierung und Dienstleistung und kdnnen in diesem Vorhaben an zahlreiche
theoretische und empirische Forschungs- und Gestaltungsprojekte sowie die Aufberei-
tung praxistauglichen und anwendungsbezogenen Transfers anschliellen.

Die Unternehmenspartner stehen sowohl fir die geplanten Erhebungen als auch fir die
Teilnahme an den verschiedenen Expertenforen zur Verflgung. Mit weiteren interessier-
ten Unternehmen werden derzeit Kontakte aufgebaut. Durch die beteiligten Verbande
BITKOM, VDMA und ZVEI wird die Verwertung der Ergebnisse auch fur andere Branchen
gesichert.

Weitere Informationen zu Ablauf und Arbeitsplan finden sich in Punkt 5 des Arbeitspa-
piers. Kontakt zu den Projektbeteiligten oder ausfuhrliche Informationen zum Vorhaben
sind Uber die Homepage des Vorhabens www.export-it.de zu erhalten.
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2 Ausgangssituation

Die mit dem ,,uno actu“-Prinzip verbundene Annahme, dass Dienstleistungen ortsge-
bunden und damit zwingend an den jeweiligen Wirtschaftsstandort gebunden sind,
wird — zumindest fur bestimmte Segmente des Dienstleistungssektors — zunehmend obso-
let (Baethge 2002; HauBermann)!. Im Zuge der Verbreitung von Informations- und
Kommunikationstechniken und den damit einher gehenden neuen Mdglichkeiten der
Kommunikation, der Mobilitat sowie des Wandels der Dienstleistungen selbst stehen wir
vor einer neuen Phase der Globalisierung der Weltwirtschaft, die insbesondere durch
die Internationalisierung von Dienstleistungen gekennzeichnet ist (Albert u.a. 1999)2: Der
Dienstleistungshandel lag 1999 mit tber 1,3 Bilionen US-Dollar bereits bei einem Funftel
des Welthandels (WTO 2000) und expandiert mittlerweile sogar in starkerem Male als
der Warenhandel (WTO 1998), in den OECD-Staaten liegt der Anteil von Dienstleistun-
gen am BIP zwischen 60-70 % (OECD 2000). Die GATS-Verhandlungen der WTO zur voll-
standigen Liberalisierung verstarken diesen Trend zuséatzlich (Fritz 2002; Krancke 1998).

Damit verandern sich die Umfeldbedingungen fir Beschaftigung, Arbeit und Wettbe-
werbsfahigkeit der deutschen Dienstleistungswirtschaft grundlegend. Eine dauerhafte
Stabilisierung der Wachstumspotenziale dieses Wirtschaftssektors sowie Erhalt und Aus-
bau qualifizierter Beschaftigung sind unter diesen Bedingungen in hohem Malie an die
Fahigkeit gebunden, Dienstleistungen in internationalen Leistungserstellungsstrukturen zu
erbringen. Der deutschen Dienstleistungswirtschaft ist dies bisher jedoch noch nicht in
ausreichendem Male gelungen: So weist Deutschland, nach einer dramatischen Ver-
schlechterung zwischen 1991 und 2001 (Schumacher 2002), derzeit im internationalen
Dienstleistungsverkehr eine negative Bilanz auf (Harms 2003), und der Anteil der Dienst-
leistungen an der exportbedingten Wertschopfung liegt mit 41 % unter dem internatio-
nalen Durchschnitt (Bullinger, Stille 2000).

Demgegenitber weist der Sektor der Kommunikations-, Computer- und Informations-
dienstleistungen eine gegenlaufige Entwicklungsdynamik auf: Hinsichtlich der im Aus-
land realisierten Umsatzanteile befinden sich IT-Dienstleister weit iber dem Durchschnitt
der Dienstleistungswirtschaft insgesamt (Deutscher Bundestag 2002). Dies gilt in hohem
Male fur die groflen und mittleren IT-Dienstleister sowie fur Standardsoftwarehersteller,
aber auch in zunehmendem Malie fur kleine Unternehmen. So liegt beispielsweise der
Anteil des im Ausland realisierten Umsatzes bei der SAP AG seit dem Jahr 2000 konstant
bei Uber 75 % und die IDS Scheer AG konnte ihren Auslandsumsatz von 28 % im Jahre

1 Gleichzeitig steigt die Bedeutung lokaler und regionaler Spezialisierung (Nordhause-Janz, Rehfeld
1999; Lapple 2000).

2 Internationalisierung von Dienstleistung wird entsprechend den vier GATS-Erbringungsarten (,,modes*)
verstanden und schliet damit neben 1. grenziberschreitenden Lieferungen, 2. den Dienstleistungs-
konsum im Ausland und 3. die kommerzielle Prasenz im Ausland sowie 4. die temporare Migration von
Leistungserbringern ein. Da gegenwartig mehr als 50 % der auslandischen Direktinvestitionen in die
Dienstleistungsindustrie flieBen, kommt der Erbringungsart 3 eine besondere Bedeutung zu (Deutsche
Bundesbank 2001; Hufbauer, Warren 1999) und im Zuge des IT-Outsourcing und -Offshoring gewinnt
mode 4 zunehmend an Relevanz (Sahay u.a. 2003; Allweyer u.a. 2004).
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2000 auf mittlerweile Uber 60 % steigern.3 Insgesamt nimmt der Dienstleistungsanteil in-
nerhalb der IT-Branche gegeniiber beispielsweise der Hardware-Herstellung immer mehr
zu (Jung 2003).

Gerade bei den IT-Dienstleistungsunternehmen, so die Ausgangshypothese des Projekts,
liegen vielfaltige Erfahrungen fur die Steigerung der Exportfahigkeit von Dienstleistungen
vor. Fur die Entwicklung von geeigneten Konzepten und Strategien finden sich hier zahl-
reiche ,,best-practice“-Beispiele, die zu analysieren und auf ihre Verallgemeinerungsfa-
higkeit zu prifen sind.

3 Zielsetzung und Stand der Forschung

Das Projekt zielt auf die Forderung der Internationalisierungs- und Exportfahigkeit der
Dienstleistungswirtschaft indem es die Internationalisierungsstrategien erfolgreicher IT-
Unternehmen im Sinne von ,,best-practice-Beispielen* untersucht, auf ihre Verallgemei-
nerungsfahigkeit pruft und die Erkenntnisse fur den zielgruppenspezifischen Transfer in-
nerhalb der IT-Branche selbst sowie fur vergleichbare Dienstleistungsbranchen aufberei-
tet. Es ist als anwendungsnahes Forschungsprojekt konzipiert, welches erfolgreiche Ex-
port- und Internationalisierungsstrategien entlang der komplexen Wechselwirkungen
der Dimensionen Produkte und Leistungen, Nutzung von Informations- und Kommunika-
tionssystemen, Management der Prozesse und Projekte sowie Beschaftigung und Arbeit
(Organisation, Qualifikation, Kompetenzen, Kultur, Beschaftigungswirkung) in einer sys-
temischen und ganzheitlichen Sicht zum Gegenstand hat. Der Innovationsgehalt liegt
daher in einem Beitrag zur Klarung von Grundfragen des Dienstleistungsexports und der
Internationalisierung von Dienstleistungen und der Erarbeitung von zielgruppenspezifisch
aufbereiteten Reflexionswissens fur Entscheider in Dienstleistungsunternehmen, Arbeit-
nehmervertretungen, Gewerkschaften und Verbanden sowie fur die Akteure der Politik.

3.1 Zur volkswirtschaftlichen Bedeutung von IT-Dienstleistungen

Die IT-Branche ist mit 750.000 Beschaftigten im Jahr 2003 nicht nur eine der grofiten
Branchen Deutschlands, sondern eine mit strategischer Bedeutung fur das gesamte
Wirtschaftsgefuge und sie weist nach dem Einbruch in den Jahren 2001-2002 fur 2004
eine prognostizierte Wachstumsrate von 2,5 %, fur 2005 sogar von 3,7 %, auf, die sich
mittlerweile auch wieder positiv auf die Beschaftigungssituation auswirkt (BITKOM 2004).
Als Anbieter von Informations- und Kommunikationssystemen und angelagerten Dienst-
leistungen liefert sie einen wichtigen Infrastrukturbeitrag zur Beférderung der Wettbe-
werbs- und der Exportfahigkeit der Wirtschaft insgesamt und fungiert als Schliusselbran-
che und Impulsgeber anderer Branchen (BITKOM 2004a). Mit 363.000 Beschaftigten per-
formiert das Segment ,,Software und IT-Services* als beschaftigungsstarkstes und wachs-
tumsintensivstes Segment der Branche (ifo 2000), das sich seit den Anfangen der IT-
Branche vom Randphdnomen zum Leitsegment entwickelt hat und mit einem Akade-

3 Im ersten Quartal 2004 konnte IDS Scheer im Vergleich zum Vorjahrsquartal den internationalen Umsatz
mehr als verdoppeln.
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mikeranteil von 40 bis 90 % je nach Unternehmen ein vergleichsweise hohes Qualifikati-
onsniveau aufweist (Boes, Baukrowitz 2002).

3.2 Neue Phase der Internationalisierung von IT-Dienstleistungen

Mit der zunehmenden Verbreitung herstellerunabhangiger Technologiestandards eroff-
nen sich gerade fur IT-Dienstleister neue Chancen des weltweiten Vertriebs ihrer Produk-
te und Leistungen. Zusammen mit dem gestiegenen Potenzial zur Kommunikation in ei-
nem weltweit verfugbaren ,Informationsraum* (Baukrowitz, Boes 1996) ergeben sich
neue Mdglichkeiten, Leistungserstellungsprozesse in international verteilten Netzwerken
durchzufihren (Sahay u.a. 2003). Produkte und Dienstleistungen kénnen so kundennah
im internationalen Mafistab erbracht werden. Gerade IT-Dienstleister nutzen diese neuen
Chancen und intensivieren ihre Internationalisierungsbestrebungen in den letzten Jah-
ren erheblich (vgl. hierzu auch Boes, Schwemmle 2004, 2005; Allweyer u.a. 2004; Schaaf
2004). Die Auslandsumsatze vieler Standardsoftwarehersteller und IT-Dienstleistungs-
unternehmen liegen haufig weit tiber dem Durchschnitt der Dienstleistungswirtschaft ins-
gesamt. Obwohl die Bestrebungen der Unternehmen zur Internationalisierung von Absatz
und Produktion ihrer Produkte und Leistungen in den letzten Jahren als sehr erfolgreich
zu bewerten sind (so Uberrascht insbesondere die Dynamik mit der diese Entwicklung in
den letzten Jahren vonstatten ging), wird weiterhin ein groRes Steigerungspotenzial prog-
nostiziert* (vgl. Albert, Thondavadi 2004; Allweyer u.a. 2004; Deloitte & Touche 2003;
OECD 2004; Buchta u.a. 2004; v. Campenhausen 2005).

Unsere bisherigen Forschungen lassen darauf schlieRen, dass diese neue Qualitat der
Internationalisierung von IT-Dienstleistungen selbst Ausdruck eines grundlegenden Um-
bruchs in der IT-Branche ist (Boes 2004, 2005). Wahrend in den ersten Jahrzehnten ihrer
Entwicklung die Internationalisierung vorwiegend die Hardwarehersteller betraf (Lithje
u.a. 2002) und nur wenige grolle Softwarehersteller relevante Auslandsaktivitdten auf-
wiesen, verandert sich im Laufe der 90er Jahre das Bild grundlegend. Seitdem werden
viele IT-Dienstleistungsunternehmen zu global agierenden Akteuren, der Export von IT-
Dienstleistungen wird zu einem wesentlichen Wirtschaftsfaktor (Boes, Schwemmle 2004;
2005).

3.3 Differenzierung der IT-Dienstleistungsunternehmen

Studien zur Branche des Softwaremarktes machen deutlich, dass der beschriebene In-
ternationalisierungsschub keineswegs alle IT-Unternehmen gleichermalen betrifft (GfK
u.a. 2000). Insbesondere wird die Internationalisierung der Geschaftstatigkeit zuneh-
mend auch fur kleine Unternehmen zu einem relevanten Faktor (Sahay u.a. 2003). Vor
allem Unternehmen, die sich auf die kundenspezifische Anpassung von Standardsoft-
wareprodukten spezialisiert haben, Gber eigene Losungen verfugen und mit international

4 Als ein zentraler Indikator hierfur gilt der Auslandsumsatz der Unternehmen, der im IT-Bereich haufig
weit Uber dem Durchschnitt der Dienstleistungswirtschaft insgesamt liegt und der gerade in den letz-
ten drei Jahren einen enormen Aufwartstrend zeigt. Dies betonte insbesondere auch Bundeskanzler
Gerhard Schrdder in seiner Eroffnungsrede der diesjghrigen CeBIT am 9. Marz 2005 (vgl. dazu
http://www.bundesregierung.de).
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agierenden Partnern oder Kunden zusammenarbeiten, erweitern verstarkt ihre Aktivita-
ten auf internationalen Markte oder befinden sich in einem ,,take-off“-Stadium. Die im
Verbund vertretene INOSOFT AG kann hier als beispielhaft angesehen werden. Fir die-
ses Projekt ergibt sich daraus die Notwendigkeit einer differenzierten Perspektive auf
unterschiedliche Unternehmenstypen, die wir in einer ersten Klassifizierung unterschei-
den in Unternehmen mit erfolgreichen Internationalisierungs- und Exporterfahrungen
(,,forerunner*), Unternehmen im ,take-off“-Stadium und Unternehmen ohne bislang
explizierte Internationalisierungsaktivitaten (,,straggler®).

34 Basishypothesen zum Internationalisierungspotenzial von IT-Dienstleistungen

Das hohe Internationalisierungspotenzial von IT-Dienstleistungsunternehmen erscheint in
der Forschung weitgehend unstrittig, die Grinde und Dynamiken dieses Potenzials je-
doch sind bislang nicht systematisch erforscht.> Vor dem Hintergrund unserer eigenen
Analysen, sind die folgenden Basishypothesen leitend fur das Vorhaben:

Digitalisierung und Informationsraum: Wichtige Voraussetzungen flr eine erfolgreiche
Internationalisierung liegen in der Beschaffenheit der hier erbrachten Produkte und Leis-
tungen selbst. IT-Dienstleistungen werden wesentlich in Erganzung bzw. als notwendiger
Bestandteil digitalisierbarer Produkte erbracht. Digitalisierbare Produkte wiederum kon-
nen leichter als stofflich-materielle Produkte im ,,Informationsraum* bearbeitet werden
und eignen sich daher besser fur eine international verteilte Produktion® und fir den
Vertrieb ins Ausland. Fur IT-Dienstleistungen gelten also in besonderem MaRe wichtige
Voraussetzungen fur deren Export, ndmlich ein hoher Grad der Digitalisierung sowie gu-
te Mdglichkeiten zur Nutzung der weltweiten Informations- und Kommunikationsnetze
bei der Leistungserbringung (Flecker, Huws 2003).

Standardisierung als immanent unvollstandige Losung: Das Wachstum des IT-Dienstleis-
tungsbereichs basiert wesentlich auf der Standardisierung seiner Produkte und Leistun-
gen und einer damit verbundenen Verdnderung der Wertschopfungsprozesse (Boes
2004, 2005; Buchta u.a. 2004). Im Laufe der 90er Jahre hat sich das Paradigma der
Standardsoftware gegenuber dem der Individualsoftware durchgesetzt. Die Universali-
tat von Standardsoftware erfordert zwingend einen kundenspezifischen Anpassungs-
prozess und diese notwendig enge Verklammerung von Produkt und Dienstleistung bil-
det gleichermalien die Voraussetzung fur das Wachstum des IT-Dienstleistungsbereichs
und die zunehmende Internationalisierung der Leistungserbringung (Boes 2004, 2005).7

5 So gilt das Thema der Internationalisierung von Dienstleistungen als bislang nur randstandig erforscht
(Baethge 2002) und die Probleme der Definition (und statistischen Erfassung) als Grundlage fur die
Entwicklung institutioneller Antworten auf den Strukturwandel halten an (Baethge 2003; Baethge u.a.
1997; HauRermann, Siebel 1995). Selbst die Bestimmung der Wettbewerbsfahigkeit an sich gilt als prob-
lematisch (vgl. etwa Lobbe 2000; Heise u.a. 1998; Straubhaar 1994).

6 Dieser Aspekt wird u.a. im EU-Projekt EMERGENCE thematisiert, das sich mit der Verlagerung von Arbeit
auf der Basis von luK-Technologie innerhalb von Europa und daruber hinaus beschéaftigt (s. Flecker,
Huws 2003; Flecker u.a. 2002).

7 Reichwald u.a. verweisen darauf, dass der verstarkte Kundenbezug den Zusammenhang von Innova-
tion und Umsetzung enger macht und so einen neuen Typus von Innovation schafft (Reichwald u.a.
2004, S. 8).
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Internationalisierungsparadigma: Erfolgreiche Internationalisierungsstrategien konzipie-
ren Export nicht als Einbahnstralle, sondern als Ergebnis von Wechselbeziehungen zwi-
schen den inlandischen Organisationen und denen im Ausland.® Erfolgreiche IT-
Dienstleister sehen sich als Akteure auf einem per se internationalen Markt, die ihre Pro-
duktionskapazitaten zunehmend in internationalen Netzwerken organisieren. Erfolgrei-
che Strategien zur Forderung der Auslandsaktivitdten folgen nicht dem Paradigma des
Exports, sondern dem des internationalisierten Netzwerks (Sahay u.a. 2003; Castells
1996) und bewegen sich damit — vor allem im Hinblick auf die Beschaftigungswirkungen
(vgl. hierzu auch Hendrix u.a. 2003) - in einem Spannungsverhaltnis von Exportsteige-
rung und Verlagerung von Aufgaben ins Ausland. So entstehen auch im Bereich der IT-
Dienstleistungen internationale ,,Produktionsnetzwerke* (Deil}, Do6hl 1992), die zugleich
eine kundennahe Leistungserbringung aber auch eine flexible Verlagerung von Tatig-
keiten ermdglichen.

35 Prazisierung der Zielstellung

Aufbauend auf diesem Kenntnisstand lasst sich die Zielstellung des Projekts folgender-

malfien spezifizieren:

B Die in den Basishypothesen genannten Voraussetzungen begriinden das hohe Inter-
nationalisierungspotenzial von I[T-Dienstleistungsunternehmen, ohne die entschei-
denden Erfolgsfaktoren offen zu legen. Eine eingehende Analyse vorhandener ,,best-
practice-Beispiele* ist daher erforderlich. Hier ist zu fragen: Was sind die besonderen
Erfolgsfaktoren der international erfolgreichen Exportstrategien (lberwiegend grol3er
und mittlerer) deutscher IT-Dienstleister und wie kdnnen sie weiter entwickelt werden
(vgl. hierzu auch Amberg, Wiener 2005; Kalakota, Robinson 2004; Sparrow 2003)?

B Innerhalb der insgesamt erfolgreichen [T-Branche gibt es unternehmensspezifische
Unterschiede beziglich des Grades der Internationalisierungsstrategien (vgl. hierzu
auch Flecker, Huws 2003). Hier ist zu fragen: Wie mussen erfolgreiche Internationali-
sierungsansatze von ,forerunner“-Unternehmen angepasst und verandert werden,
um die Exportpotenziale der klein- und mittelbetrieblichen [T-Dienstleister im ,,take-
off“- oder ,,straggler“-Stadium zu entwickeln und zu férdern?

B Die fur das hohe Exportpotenzial der IT-Dienstleister identifizierten Voraussetzungen
(Digitalisierung der Produkte, Nutzung des Informationsraums fur die Leistungserstel-
lung, hoher Standardisierungsgrad von Produkten und Leistungen sowie gut ausge-
baute internationale Unternehmensnetzwerke) gelten auch fur eine Reihe anderer
Dienstleistungsbranchen insbesondere fir den Bereich produktionsnaher Dienstleis-
tungen (z.B. in den Branchen Maschinenbau, Elektrotechnische Industrie). Daher ist
zu fragen: Inwieweit lassen sich die Erfahrungen aus der IT-Branche fur andere
Dienstleistungsbranchen verallgemeinern und tUbertragen?

8 Es finden sich eine Vielzahl an Arbeiten, die sich mit Erfolgsfaktoren von Internationalisierungsstrategien
beschaftigen, allerdings entweder branchenunspezifisch oder in Bezug zu klassischen Produktions-
branchen, in jungster Zeit auch zum Thema internationale KMU (Bamberger 1995; Backes-Gellner,
Huhn 2000; von Behr 2004).
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4 Projektdesign und Methoden

Das Vorhaben ist als anwendungsnahes Forschungsvorhaben konzipiert, dessen Ziel die
Erarbeitung und Generalisierung von best-practice-Losungen fur den Export von Dienst-
leistungen und die Steigerung der Internationalisierungsfahigkeit von Dienstleistern ist.
Zentrale Bausteine des Vorhabens sind die Aktivitaten zur Forschung, zur Generalisierung
und Evaluierung sowie zum Transfer.

Forschungsaktivitaten: Kern des Forschungskonzepts ist die empirische Erhebung verall-
gemeinerbarer Merkmale erfolgreicher Exportsteigerung und Internationalisierung von
IT-Dienstleistungen. Neben den quantitativen und qualitativen Untersuchungen kommt
der empirischen Differenzierung (Typologien von Unternehmen und Internationalisie-
rungsprozessen, von Potenzialen und Problemen des Exports von IT-Dienstleistungen),
der forschungsbegleitenden Evaluation durch Praxisvertreter und wissenschaftliche Ex-
perten und des theoretischen Abgleichs mit allgemeinen Erkenntnissen zum Export von
Dienstleistungen besondere Bedeutung zu. Im Rahmen des Forschungskonzeptes wird
einerseits differenziertes und evaluiertes Anwendungswissen erarbeitet, das zeit- und
praxisnah in laufende Export- und Internationalisierungsvorhaben der beteiligten Unter-
nehmen zurtickgespielt werden kann. Andererseits wird Grundlagenwissen fur die Pru-
fung der Ubertragbarkeit auf andere Dienstleistungsfelder und -branchen erarbeitet.

Die wichtigsten Methoden und Instrumente dabei sind: quantitative Primarerhebungen,
sekundarstatistische Analysen, Explorationsstudien (Kurzfallstudien), Intensivfallstudien
sowie Prozess- und Netzwerkanalysen (auch international).

Generalisierungs- und Evaluierungsaktivitaten: Der zweite wichtige Baustein des Vorha-
bens besteht in der Generalisierung der Ergebnisse bzw. Prifung der Generalisierbarkeit.
Dieser Baustein enthalt drei wesentliche Aufgaben: Die wichtigste besteht in der Verall-
gemeinerung erfolgreicher Merkmale der Exportsteigerung und Internationalisierung fur
IT-Dienstleister insgesamt. Die zweite Aufgabe besteht in der Verallgemeinerung der
Probleme und Potenziale des Exports von IT-Dienstleistungen. Hierbei geht es insbeson-
dere um die abstrakte fall- und prozessiibergreifende Formulierung der wesentlichen
Spannungsfelder und Losungsansatze des Exports von Dienstleistungen. Die dritte Auf-
gabe besteht schlielllich in der Prifung der branchentbergreifenden Generalisierbar-
keit. Dazu wird auf Basis der empirischen Ergebnisse und ihrer theoretischen und prakti-
schen Evaluation und Verallgemeinerung Grundlagenwissen erarbeitet und in einer Reihe
von Workshops mit Experten anderer Dienstleistungsfelder und -branchen diskutiert.

Wichtigste Methoden und Instrumente: Evaluationsdesign und -kriterien, 360-Grad-
Feedback (Praxis-Analyse-Zielgruppen), Workshops und Focus-Groups mit Praxisvertre-
tern und wissenschaftlichen Experten.

Transferaktivitaten: Der dritte Baustein der Projektarbeiten besteht in einem Transferkon-
zept. Hier geht es zum einen um den zeit- und praxisnahen Transfer von best-practice-
Losungen in laufende Internationalisierungsvorhaben und Exportaktivitdten der beteilig-
ten Unternehmen. Dieser Aufgabenschwerpunkt wird wesentlich in Zusammenarbeit mit
den Praxispartnern des Vorhabens entwickelt und durchgefuhrt. Zum zweiten werden
(Zwischen-)Ergebnisse fortlaufend in Zusammenarbeit mit den Transferpartnern (Ver-
bande) aufbereitet und den verschiedenen Zielgruppen des Vorhabens (Unternehmen,
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Arbeitnehmer, Gewerkschaften, Verbande) zur Verfiugung gestellt. Zum dritten wenden
sich Transferaktivitdten an gesellschaftliche Akteure, Wissenschaft und Politik, da sich
verallgemeinerbare Erkenntnisse zu den gesellschaftlichen Voraussetzungen und Folgen
des Exports von Dienstleistungen erwarten lassen (etwa hinsichtlich der Beschaftigungsef-
fekte oder der Ruckwirkungen auf Bildungs- und Qualifizierungsmalnahmen).

Hier sind die wichtigsten Methoden und Instrumente neben der zielgruppengerechten
Aufbereitung und den Transferworkshops (national und international), eine Internetplatt-
form und wissenschaftliche Vortrage und Publikationen.

Als lernendes und anwendungsnahes Vorhaben sind die Aktivitaten zu Forschung, Ge-
neralisierung und Transfer nicht auf einzelne Phasen des Vorhabens beschrankt, son-
dern in vier Phasen mit je unterschiedlicher Schwerpunktsetzung integriert: Phase | um-
fasst die Konstituierung und Bestandsaufnahme, in Phase Il steht die Intensivanalyse bis-
heriger Erfahrungen im Mittelpunkt (Experience-Analyse), Phase Il nimmt die Prozess-
analyse zur Entwicklung von best-practice-Typologien in den Fokus und in Phase IV
schlieBlich ist die branchenibergreifende Generalisierung und der projektubergreifende
Transfer zentral (vgl. Abb. Projektstruktur in Punkt 5).

5 Projektnetzwerk und Arbeitsteilung

Das Vorhaben wird durch ein Projektnetzwerk integriert, das aus einer Kerngruppe (,,co-
re“-Partner), drei Expertenforen sowie Transferpartnern besteht. Der Kerngruppe geho-
ren neben dem ISF Minchen die kooperierenden IT-Unternehmen an.

Gesamtkoordination
o N 4
1 ISFMUNCHEN

Core-Partner | " ARy S—
_ Transferpartner

" (& BITKOM m ZVEl:

o ™ _
o I BT

Abbildung 1: Projektnetzwerk 2008

Das ISF Minchen Ubernimmt die Gesamtkoordination des Vorhabens, fuhrt die Untersu-
chungen und Begleitforschungen durch und konzipiert und vergibt ggf. Unterauftrage
zur Unterstiitzung des Forschungs- und Entwicklungsvorhabens an andere wissenschaft-
liche Einrichtungen. Neben der Evaluation abgeschlossener und laufender Internationa-
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lisierungsprozesse der Unternehmen und der Rickspielung der Ergebnisse in laufende
und geplante Export- und Internationalisierungsvorhaben der Unternehmen, liegen wei-
tere zentrale Aufgaben des ISF in der Aufbereitung der (Zwischen-)Ergebnisse aus der
Analysetatigkeit fur die Evaluierung und Generalisierung in den Expertenforen (s.u.) und
in der Durchftihrung eines fortlaufenden und zielgruppengerechten Transfers.

Neben Vertretern des ISF Minchen besteht die Kerngruppe aus IT-Unternehmen, die als
~forerunner“- bzw. ,take-off“-Unternehmen unterschiedliche Erfahrungen, Potenziale
und Problemstellungen im Zusammenhang mit dem Export und der Internationalisierung
von Dienstleistungen reprasentieren und dieses Expertenwissen in Analyse, Evaluation und
Transfer einbringen. Die Unternehmen der Kerngruppe (SAP AG, T-Systems International
GmbH, Software AG, IDS Scheer AG, Lufthansa Systems, INOSOFT AG) bilden die primare
Untersuchungsgruppe, sind — als Teil von Netzwerken — Turéffner fur die Gewinnung weiterer
Unternehmen, die fallbezogen in die Analyse einbezogen werden und zugleich Mediator
eines zeit- und praxisnahen Transfers. Die Unternehmenspartner stellen sowohl fur die
geplanten Erhebungen als auch fur die Teilnahme an den verschiedenen Expertenfo-
ren Beschaftigte zur Verfigung. Des weiteren nehmen seitens der Transferpartner Be-
schaftigte an den Expertenforen teil.

Die laufenden wissenschaftlichen Arbeiten werden in drei parallelen Expertenforen fort-
laufend evaluiert und auf ihre Verallgemeinerbarkeit geprift. Die Expertenforen sind
zugleich Trager eines zielgruppen- und branchenspezifischen Transfers.

B Dem Expertenforum ,,Unternehmen* gehoren Vertreter der Kernunternehmen sowie
Vertreter weiterer Unternehmen und von Verbanden an. Dieses Forum dient der
Evaluierung der Projektergebnisse und dem thematisch fokussierten Erfahrungsaus-
tausch.

B Das Expertenforum ,,Arbeitnehmervertreter” beschéaftigt sich mit Themen, die fur die
Arbeitnehmervertretungen aus IT-Unternehmen mit einem hohen Internationalisie-
rungsgrad relevant sind, steht aber auch interessierten Vertretern anderer Unter-
nehmen offen, die sich auf diese Herausforderung vorbereiten.

B Das Expertenforum ,,Wissenschaft” sichert die Einbettung des Vorhabens in den in-
terdisziplinaren und internationalen wissenschaftlichen Diskurs. Dabei kann auf ein
bestehendes internationales Forschungsnetzwerk aufgebaut werden®, Partner sind
u.a. Okonomen, Informatiker, Innovations- und Dienstleistungsexperten.

Als Transferpartner eingebunden sind BITKOM (Bundesverband Informationswirtschaft
Telekommunikation und neue Medien e.V.), der ZVEIl (Zentralverband der Elektrotech-
nik- und Elektronikindustrie) und der VDMA (Verband der Investitionsguterindustrie) so-
wie die fur die IT-Branche relevanten Gewerkschaften IG Metall und Ver.di auf Bundes-
ebene.

9 Dieses Forschungsnetzwerk wurde im Rahmen des BMBF-Projektes KOPRA aufgebaut; detaillierte In-
formationen zum Projekt und den Netzwerkpartnern finden sich unter http://www.kopra-online.de
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6 Arbeitsplan

Fur das Vorhaben ist eine Laufzeit von drei Jahren geplant. Der Arbeitsplan fiur den Pro-
jektverlauf gliedert sich in vier Phasen (Initial-Analysen, Experience-Analysen, Prozess-
Analysen/best-practice-Typologien, branchenibergreifende Generalisierung und Ab-
schlusstransfer). Das anwendungsnahe Forschungsprojekt zielt darauf ab, in enger Ko-
operation mit Unternehmen der IT-Branche erfolgreiche Export- und Internationalisie-
rungsstrategien zu identifizieren und zu entwickeln. Die Kernsticke der Arbeiten liegen
deshalb in den Experience- und den Prozess-Analysen (Phasen Il und lll), die gemein-
sam mit den IT-Unternehmen durchgefuhrt werden. Ein weiterer Schwerpunkt der Arbei-
ten liegt auf der projektbegleitenden Evaluation und dem zeithahen Transfer der Er-
gebnisse.

Phase I
Initial-Analysen

Phase II
Experience-Analysen

Phase III
Prozess-Analysen

Phase IV

Generalisierung und
Abschluss-Transfer

AP 1
Prozessanalysen
in Projektnetzwerken

[y AP 1
= Intensivanalyse der bisherigen
6 Erfahrungen mit Export- und
0 Internationalisierungs-
g aktivitaten
e AP 2
(=]
5
B Bestandsaufnahme
El
0] =]
—= 2
[U)=] S
Z o = Auswertung AP 2
4] s Anwendungs- und branchen-
=J % bezogene Generalisierung von
33 best-practice-Erfahrungen
L
=
w
(U]
o
w AP 3 AP 3
0 Transfer 1 - Transfer 2 -
= :
g Expertenforen branchenintern
',_

Abbildung 2: Projektstruktur

ausgewadhlter
"forerunner”-Unternehmen

AP 2
Prozessanalysen
in Projektnetzwerken
ausgewahlter
"straggler-/take-off"-
Unternehmen

AP 3
Best-practice-Lésungen

AP 4
Evaluation und
Verallgemeinerung

AP 5
Transfer 3 -
branchenibergreifend

AP 1
Generalisierende
Aufbereitung der
Ergebnisse -
Grundlagenwissen

AP 2
Steigerung der
Exportfahigkeit von
Dienstleistungen -
Handlungs-
empfehlungen

ap3 Transfer 4 - Darstellung der Gesamtergebnisse

Da die Kooperationspartner aktiv in das Vorhaben eingebunden sind, gestalten sie die
thematisch orientierten Treffen des Verbunds (Kick-off Meeting, Workshops der Exper-
tenforen und Abschlusstagung) mit und prasentieren bei diesen Gelegenheiten ver-
schiedene Zwischen- bzw. Endergebnisse.
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Phase I: Initial-Analysen
(angesetzter Zeitraum: 10 Monate)

Im ersten Schritt geht es um die Konstituierung des Projektnetzwerks und die Einrichtung
der Expertenforen. Zum Expertenforum ,,Unternehmen* gehoren Vertreter der Kernun-
ternehmen und Vertreter der Verbande. Das Forum soll im Verlauf der Projektarbeiten
um zusatzliche Akteure erweitert werden. Das Expertenforum ,,Arbeithehmervertreter”
setzt sich zusammen aus den Arbeithnehmervertretungen der kooperierenden IT-Unter-
nehmen und steht weiteren interessierten Vertretern anderer Unternehmen offen. Das
Expertenforum ,,Wissenschaft* sichert die Einbettung des Vorhabens in den interdis-
ziplinaren und internationalen Diskurs. Gemeinsam mit den Experten erfolgt eine Fein-
konzeptionierung des Forschungs-, Generalisierungs- und Transferkonzepts.

Ein weiterer Schwerpunkt der ersten Phase liegt in der Bestandsaufnahme der Export-
aktivitaten deutscher IT-Dienstleister im internationalen Vergleich. In methodischer Per-
spektive werden, wie im Verlauf des gesamten Forschungsvorhabens, sowohl quantita-
tive als auch qualitative Instrumente eingesetzt. Zum einen wird eine sekundarstatisti-
sche Bestandsaufnahme durchgefihrt, zum anderen erfolgen Kurzfallstudien in acht bis
zehn [T-Dienstleistungsunternehmen. Darin einbezogen sind einmal die Unternehmen
aus der Gruppe der ,,core“-Partner sowie weitere Unternehmen. Die Ergebnisse dieser
Kurzfallstudien dienen zur Erstellung einer ersten vorlaufigen Falltypologie zu den Interna-
tionalisierungsstrategien deutscher IT-Dienstleister.

Diese Bestandsaufnahmen (Transfer 1) werden in den Expertenforen prasentiert. Die
dortigen Diskussionen und Hinweise flieRen als Ergebnis in eine Uberarbeitete Fassung
der vorlaufigen Falltypologie ein.

Phase I1: Experience-Analysen
(angesetzter Zeitraum: 10 Monate)

Im Mittelpunkt der Phase Il steht die Intensivanalyse der bisherigen Erfahrungen deutscher
IT-Dienstleister bei ihren bisherigen Export- und Internationalisierungsaktivitaten.

Zunachst geht es um die Sichtung und Auswertung sekundarstatistischen Materials zum
Entwicklungsstand und dem Entwicklungspotenzial von IT-Dienstleistungsunternehmen in
Deutschland.

Parallel werden auf Basis der Falltypologie (s. Phase |) sechs Unternehmen ausgewabhlt,
in denen Fallstudien zu den Erfolgsbedingungen und Potenzialen einerseits sowie den
Problemen und Hemmnissen einer verstarkten Exportorientierung andererseits durchge-
fuhrt werden. Auswahlkriterium ist eine erste grobe Klassifizierung unterschiedlicher Un-
ternehmenstypen bezogen auf ihre Internationalisierungsstrategien in ,,forerunner* (Un-
ternehmen mit erfolgreichen Internationalisierungs- und Exporterfahrungen), Unterneh-
men im ,take-off“-Stadium (Unternehmen mit ersten Internationalisierungserfahrungen)
und ,,straggler” (Unternehmen ohne groere Internationalisierungserfahrungen). Durch-
gefuhrt werden sollen Fallstudien in vier grélReren ,forerunner”* Unternehmen und zwei
kleineren ,,take-off* bzw. ,straggler” Unternehmen
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In diesen Fallstudien werden intensive leitfadengestitzte Interviews mit Vertretern ver-
schiedener Funktionsbereiche und Hierarchieebenen der Unternehmen sowie betriebli-
chen Interessenvertretern durchgefiuhrt. Eine weitere Datenquelle ist die Sichtung und
Auswertung unternehmensinterner Dokumente. Mit diesen qualitativen Erhebungs- und
Auswertungsverfahren ist die detaillierte Analyse der Entwicklungsprozesse moglich, die
in den einzelnen Unternehmen zu den mehr oder weniger erfolgreichen Export- und
Internationalisierungsstrategien gefuhrt haben.

Die damit verbundenen Arbeitsschritte minden in zwei Ergebnisse: einmal erfolgt eine
Zusammenstellung erfolgreicher Internationalisierungsstrategien von IT-Dienstleistern
(,,forerunner®); daraus abgeleitet ergeben sich erste Hinweise zur Unterstiitzung fur die
Ltake-off* und die ,straggler-Unternehmen zur Intensivierung ihrer Exportanstrengun-
gen. Daraus abgeleitet werden vorlaufige Handlungsempfehlungen. Durch die beglei-
tende Evaluierung in den Expertenforen wird die Grundlage fiur eine branchenbezoge-
ne Generalisierung der Ergebnisse geschaffen.

Die Prasentation (Transfer 2) richtet sich schwerpunktmaRig auf die IT-Branche. Vorge-
stellt werden dabei die Ergebnisse sowohl der quantitativen als auch der qualitativen
Untersuchungsschritte.

Phase Ill: Prozess-Analysen
(angesetzter Zeitraum: 11 Monate)

Aufbauend auf die Rekonstruktion der Erfolgspotentiale und deren Probleme gerichte-
ten Arbeitsschritte in Phase Il liegt das Schwergewicht der Phase Ill auf Prozess-Analysen
in den ausgewéahlten Projektnetzwerken. Auf Grundlage der bisher erarbeiteten Fallty-
pologien und best-practice Erfahrungen erfolgt eine Auswahl exemplarischer IT-
Projekte. Im Mittelpunkt der Untersuchungen steht die Verankerung der IT-Projekte in
Wertschopfungsketten. Dies bedeutet, dass entlang der konkreten Arbeitsablaufe in
diesen Projekten die Analysedimensionen und die Akteursstruktur genauer zu bestim-
men sind. Durch detaillierte Netzwerkanalysen ergibt sich somit ein genaueres Bild der
Leistungserstellungsprozesse in den international verteilten IT-Netzwerken. Aufgrund der
in der Regel standorte-, lander- und unternehmensubergreifenden Projektstrukturen sind
neben den Beteiligten aus verschiedenen Standorten der Unternehmen auch die wei-
teren Akteure der Wertschdpfungskette einzubeziehen. Bei der Durchfiihrung der erwei-
terten Fallstudien sind erganzende Erhebungen an unterschiedlichen Unternehmens-
standorten im nationalen sowie im internationalen Kontext vorgesehen. Dabei wird in
einer ganzheitlichen Perspektive auf folgende Dimensionen fokussiert:

B Beschaftigung und Arbeit (Organisation, Qualifikation, Kompetenzen, Kultur, Be-

schaftigungswirkung);

B Management der Prozesse und Projekte;
B Nutzung von Informations- und Kommunikationssystemen;

B Produkte und Leistungen.
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Aufgrund der in die Fallstudien einbezogenen unterschiedlichen Unternehmenstypen ist
einmal eine Fokussierung der Erfolgsvoraussetzungen laufender IT-Projekte im internatio-
nalen Kontext zu erwarten. AuBerdem werden erste MalBhahmen zur Verbesserung der
Exportfahigkeit in den ,,take-off* und den ,,straggler* Unternehmen vorgeschlagen. Die-
se Arbeitsschritte bilden die Grundlage fur zwei zentrale Ergebnisse: die Konzeption ei-
ner best-practice-Typologie erfolgreicher IT-Dienstleistungen sowie die Entwicklung von
Handlungsempfehlungen zur Uberwindung der ,,Exportschwelle*.

Weitere Analysen untersuchen die Rickwirkungen dieser best-practice-Ansatze auf die
Leitbilder in den jeweiligen Unternehmenstypen. Auf Basis dieser Ergebnisse erfolgt eine
Zusammenfassung typischer Potentiale und Problemstellungen von [T-Exportstrategien,
die durch die Expertenforen evaluiert wird. Daran anschlielend wird die best-practice-
Typologie Uberarbeitet und generalisiert, um sie auch Uber den [T-Sektor hinaus fur an-
dere Dienstleistungsbereiche nutzbar zu machen.

Die Prasentation dieser Zwischenergebnisse (Transfer 3) reicht deshalb auch tber die IT-
Branche hinaus und ist branchenibergreifend angelegt. Dieser Transferschritt wird in
enger Abstimmung mit den branchenlbergreifenden Verbanden (ZVElI, VDMA) und
Gewerkschaften (IG Metall, Verdi) organisiert.

Phase 1V: Generalisierung und Abschlusstransfer
(angesetzter Zeitraum: 6 Monate)

Im Zentrum dieser Phase steht die zusammenfassende Aufbereitung und Generalisie-
rung der Ergebnisse. Dabei geht es zum einen um die Zusammenfassung der qualitati-
ven und quantitativen Einzelergebnisse der einzelnen Arbeitsphasen. Zum anderen
werden die Handlungsempfehlungen zu best-practice-Strategien und Leitbildern ver-
dichtet, die auch Uber die IT-Branche hinaus nutzbar sind.

Prasentiert werden die Ergebnisse im Rahmen einer Abschlusstagung. Darlber hinaus
werden diese fur den zielgruppenspezifischen Transfer (Transfer 4) unterschiedlicher ge-
sellschaftlicher Akteure aufbereitet und in Transferworkshops prasentiert. Zusammenge-
fal3t werden die Ergebnisse in einem Endbericht, dessen Publikation geplant ist.

17



Boes, Heidling, Knoblach

Ubersicht tiber das Projekt Export IT
© 2005 by ISF Miinchen

Zeitraum

2005

2006

2007 2008

Qll Qill Qv

Phase I: Initial-Analysen

06/05-03/06

AP 1 Konstituierung Partnernetzwerk

Ql

Qll Qv Ql

Qll

QIV Ql

AP 2 Konkretisierung Forschungskonzept

AP 3 Sekundarstatistische Bestandsaufnahme

AP 4 Durchfuihrung und Auswertung der Kurzfallstudien

AP 5 Transfer 1- Expertenforen

Phase II: Experience-Analysen

04/06-01/07

Intensivanalyse der bisherigen Erfahrungen mit Export- und

AP 1 N o
Internationalisierungsaktivitaten

Anwendungs- und branchenbezogene Generalisierung von best-practice-

AP2 Erfahrungen

AP 3 Transfer 2 - branchenintern

Phase Ill: Prozess-Analysen

02/07-12/07

Prozessbegleitende Analyse der Potenziale und Probleme exportorientierter IT-

AP1 Projekte in "forerunner"-Unternehmen

Prozessbegleitende Analyse der Internationalisierungsansatze kleiner

AP 2 "straggler"/“take-off"-Unternehmen

Best-practice-Losungen zur Erhdhung der Exportfahigkeit von IT-

AP 3 Dienstleistungen

AP 4 Evaluation und Verallgemeinerung

AP 5 Transfer 3 - brancheniibergreifend

Phase IV: Branchenubergreifende Generalisierung und Abschlusstransfer

01/08-06/08

AP 1 Generalisierende Aufbereitung der Ergebnisse - Grundlagenwissen

AP 2 Steigerung der Exportféhigkeit von Dienstleistungen - Handlungsempfehlungen

AP 3 Transfer 4 Darstellung der Gesamtergebnisse

/N

D Kick-off Meeting 12.12.2005 in Minchen
@ Abschlussveranstaltung (gepl. Mai/Juni 2008)

Expertenforen (gepl. Marz 2006)

Expertenforen (gepl. Dezember 2006)

Expertenforen (gepl. November 2007)
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