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Internationales Projektmanagement gewinnt zunehmend an Bedeutung, da heute nicht

nur GroRkonzerne, sondern auch kleine und mittelstandische Unternehmen vor der

Herausforderung stehen, dass wirtschaftliches Wachstum fast nur noch durch Expan-

sion im Ausland zu erreichen ist. Diese grenziiberschreitende Bewegung wird unter

dem Stichwort , Globalisierung” viel und umstritten diskutiert, ist aber aus unserem

heutigen Wirtschaftsleben nicht mehr wegzudenken. Durch diesen Trend ist das wirt-

schaftliche Beziehungsgeflecht nachhaltig verandert worden, und wir finden heute:

e globale Konkurrenzsituationen von Waren und Dienstleistungen

e globale Finanzmarkte

e global agierende Unternehmen (sog. ,global player®)

e globale Arbeitsmarkte durch Verlagerung von Arbeitsplatzen und Produktions-
standorten.

Als Reaktion auf diese Situation entscheiden Unternehmen , Grenzen” zu tUberschrei-
ten und planen ihr Engagement im Ausland. Abgesehen davon, dass ein erster grol3er
Auslandsauftrag, der Aufbau einer neuen Produktionsanlage im Ausland oder die Ein-
fuhrung eines Produkts in einem neuen Markt an sich bereits eine sehr komplexe Auf-
gabe ist, machen die neuen unbekannten Rahmenbedingungen der internationalen
Méarkte ein solches Engagement sehr risikoreich. Unbekannte Projektpartner, fremde
Kulturen und unterschiedliche Wertevorstellungen sind zumeist undurchschaubar.

Neue Anforderungen an Projektleiter
Aus diesen Rahmenbedingungen resultie-
ren auch neue Anforderungen an Projekt-
leiter. So stellt man in vielen Projekten im-
mer wieder fest, dass die eingesetzten Pro-
jektteams nicht den erwarteten Anforde-
rungen entsprechen kénnen. Aufgrund die-
ser Erkenntnis hat sich im Laufe der letzten
Jahre vieles am Anforderungsprofil der
Projektleiter und —mitarbeiter geandert.
Waren sie friiher deutlich fachlich ausge-
richtet, so finden wir heute vermehrt den
Bedarf an sozialen Faktoren und Fih-
rungsqualitéten. Nicht der beste Fachspe-
zialist ist auch der beste Projektleiter, son-
dern die Personlichkeit mit den besten in-
tegrierenden Fahigkeiten.
Hierzu gehdrt eine personliche Einstellung,
die durch folgende Faktoren gekennzeich-
net ist:
e Offenheit und Aufgeschlossenheit fir
Unbekanntes und Neues
e Sensibilitat im interkulturellen Bereich
e grol3e personliche Flexibilitat
e Bereitschaft zur unkonventionellen Kon-
fliktldsung.

Umfeld internationaler Projekte
Verlassen nun die Projekte den bekannten
nationalen Raum und werden zu internati-
onalen Vorhaben, so potenzieren sich die
Probleme und Versdumnisse in diesen
Projekten in sozialer und fachlicher Hin-
sicht.

Das internationale Umfeld ist gekennzeich-

net durch:

e verschiedenste fachliche Vorkenntnisse
der am Projekt Beteiligten

¢ andere Normen- und Regelwerke

e unterschiedliche Gesellschaftssysteme
und Kulturkreise

e andersartige Rechtssysteme

e andere Umgangs- und Kommunikati-
onsformen

o fremde Interessen, Zielvorstellungen
und Werte

e Sprachbarrieren

o teilweise groRe geografische Entfer-
nungen mit Zeitzonenunterschieden.
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10 Grundregeln fur den Erfolg in inter-

nationalen Projekten

1. Eindeutige Vertrage mit Klarheit tber
Rechtslage und finanzielle Rahmenbe-
dingungen

2. Kenntnisse Uber die natirlichen Gege-
benheiten der Einsatzlander

3. Kenntnisse Uber die Kultur der Einsatz-
lander

4. Kenntnis der Unternehmens- und Pro-
jektkultur der Partner

5. Vertrauen auf Gegenseitigkeit unter
den Projektpartnern und -mitarbeitern

6. Vereinbarte Projektorganisation und
Festlegung der Ansprechpartner

7. Vereinbarungen Uber Standardisierung
von Kommunikation, Berichten und Do-
kumenten

8. Vereinbarungen tber den Umgang mit
Stérungen, Problemen und Konflikten

9. Wirkliche Unterstiitzung der Unterneh-
mensleitungen und Stakeholder

10. Engagierte und befahigte Projektleiter
und —mitarbeiter

1. Eindeutige Vertrage mit Klarheit tiber
Rechtslage und finanzielle Rahmen-
bedingungen

Im internationalen Projektgeschéft schaffen

mehr als anderswo Vertrage die Grundlage

fur die Projektbearbeitung bei der Erbrin-
gung der vereinbarten Lieferungen und

Leistungen. Sie stellen die so genannte

Baseline dar, an der alle Anderungen ge-

messen werden. Die Klarheit Giber die

rechtliche Lage, in der das Projekt durchzu-
fuhren ist, mindert die Risiken, die entste-
hen, wenn es zu Vertragsverletzungen
kommt. Die Klarheit in den finanziellen

Rahmenbedingungen schiitzt vor unlieb-

samen Uberraschungen in der Finanzie-

rung, bei Unterlieferanten oder bei der Be-
gleichung der Rechnungen durch den Auf-
traggeber. Der internationale Projektleiter
stellt durch die konsequente Klarung dieser

Rahmenbedingung sein Projekt auf ein

gutes Fundament.

2. Kenntnisse uber die naturlichen Ge-
gebenheiten der Einsatzlander
Natirliche Gegebenheiten eines Einsatz-
landes beeinflussen die Projektdurchfih-
rung entscheidend. Im angenehm klimati-
sierten Biro in Europa kann sich mancher
Manager nicht vorstellen, was es heift, bei

Dauerfrost in nérdlichen Gebieten oder in
den tropischen Regionen der Erde zu ar-
beiten. Dies gilt nicht nur fir die Arbeit un-
ter freiem Himmel, sondern auch fiir das
tagliche Leben und Arbeiten im Bro.
Selbst wir in den geméaRigten Breiten reden
stéandig vom Wetter und lassen uns vom
Klima beeinflussen, obwohl wir nicht diesen
Extremlagen ausgesetzt sind. Hier hilft nur
das Akzeptieren des Unabanderbaren und
eine gute organisatorische Vorbereitung.

3. Kenntnisse Uber die Kultur der
Einsatzlander

Die kulturelle Umgebung pragt die Men-
schen stark, die in ihrem Einfluss stehen.
Wenn wir also mit unseren Projekten ins
Ausland gehen, missen wir uns auf diese
anderen Kulturen einstellen und sie akzep-
tieren. Der internationale Projektleiter sollte
also wissen, worauf er sich einlasst. Er
muss abschatzen, ob er selbst in der Lage
ist, ein positives Bild von dem anderen kul-
turellen Umfeld zu entwickeln und diese
Andersartigkeit (z.B. andere Werte und
Normen oder religiose Einflisse) am Ar-
beitsplatz und im sozialen Umfeld auch
genlgend in der Planung und Umsetzung
seines Projekts zu bericksichtigen. Diese
kulturellen Gegebenheiten stellen ein kom-
plexes Gebilde dar und verlangen eine
intensive Beschaftigung seitens des inter-
nationalen Projektleiters mit den Hinter-
grinden der anderen Kultur.

4. Kenntnis der Unternehmens- und
Projektkultur der Partner

Die Unternehmen dieser Welt arbeiten alle
anders! Dies ist auch eine Auswirkung der
unterschiedlichen Kulturen. So mussten
auch grofR3e, international tatige Unterneh-
men immer wieder bei Fusionen feststellen,
dass es ungeheuer schwierig und zeitauf-
wandig ist, zwei Unternehmenskulturen zu
verschmelzen. An dieser Aufgabe sind so-
gar einige Unternehmen gescheitert oder
haben grol3e wirtschaftliche Nachteile erlit-
ten. In Projekten soll diese Herausforde-
rung auch noch auf Zeit gelingen! Eine
nahezu unlésbare Aufgabe? Daher sollte
sich der Projektleiter darauf beschranken,
durch Wissen und Akzeptanz der anderen
Unternehmens- und Projektkulturen sein
Projekt durch diese Klippen zu steuern.



5. Vertrauen auf Gegenseitigkeit unter
den Projektpartnern und —
mitarbeitern

In internationalen Projekten sehen und
treffen sich die Projektteammitglieder und
anderen Beteiligten aus bekannten Griin-
den nur selten. Die ublichen Kontrollme-
chanismen wie Gesprache Uber Zwischen-
ergebnisse, angestrebte Ziele oder magli-
che Alternativen sind nur bedingt méglich.
Der internationale Projektleiter muss in
groBem Mal3e darauf vertrauen, dass die
Projektbeteiligten in der Weise handeln,
wie sie es zugesagt haben. Dieses Ver-
trauen erreicht man aber nicht auf ,digita-
lem* Wege. Zu Beginn eines Projekts muss
der Projektleiter fir dieses ,Vertrauen-
kénnen“ durch eigenes Vorbild und Ver-
lasslichkeit im personlichen Kontakt wer-
ben. Erst dann kann er darauf hoffen, dass
sich flr die Projektarbeit dieses gegenseiti-
ge Vertrauen einstellt. Der Einsatz lohnt
sich, denn bei bestehendem Vertrauen
kann sehr gut ,digital* gearbeitet werden.
Raumlich getrenntes Arbeiten ist dann mit
gutem Erfolg maoglich.

6. Vereinbarte Projektorganisation und
Festlegung der Ansprechpartner

In internationalen Projekten arbeiten in
einigen Fallen mehrere 100 Menschen in
unterschiedlichen Positionen und Aufga-
bengebieten zusammen. Aber nicht nur bei
diesen grof3en Projekten ist Projektorgani-
sation wichtig. Auch in kleineren Projekten
muss immer klar sein, wer an welcher Posi-
tion welche Aufgabe zu erflllen hat.

Dies gilt besonders fur die drei wichtigen
Ebenen im Projekt: Auftraggeber, Auftrag-
nehmer und Unterlieferant. Diese Zustéan-
digkeiten sollten in Form eines Projektor-
ganigramms dargestellt werden. Da es
innerhalb und Uber diese Ebenen hinweg
Koordinationsaufgaben gibt, muss der in-
ternationale Projektleiter zu jedem Aufga-
bengebiet einen Ansprechpartner in jeder
Ebene definieren. Dies ist eine unabding-
bare Voraussetzung fir eine reibungslose
Kommunikation. Alle Zuwiderhandlungen
zu diesem klaren Kommunikationsschema
sind keine Kavaliersdelikte, sondern fiihren
in vielen Fallen zu Schaden im Projekt.

7. Vereinbarungen uber Standardisie-
rung von Kommunikation, Berichten
und Dokumenten

Auf Grund einer dezentralen, raumlich ge-
trennten Projektbearbeitung und den dar-
aus resultierenden seltenen Moglichkeiten
zur direkten Kommunikation der Projekt-
teammitglieder ist die gegenseitige Infor-
mation und Abstimmung in internationalen
Projekten deutlich erschwert. Wenn man
die anderen Teammitglieder nicht regel-
mafig sieht, dann vergisst auch der kom-
munikationsfreudigste Mitarbeiter mal ei-
nen Kollegen im Ausland. Da Information
und Kommunikation aber nicht dem Zufall
unterworfen werden dirfen, werden in in-
ternationalen Projekten Festlegungen tber
die Art, Form und Haufigkeit der Regel-
kommunikation, des Reportings und der
Dokumentation bereits am Anfang des Pro-
jekts getroffen. Eine bekannte Projektorga-
nisation mit definierten Ansprechpartnern
ist eine Voraussetzung. Auch die Form und
die verwendete Sprache ist fir die Ver-
standlichkeit und die verlustfreie Kommuni-
kation von entscheidender Bedeutung.

8. Vereinbarungen Uber den Umgang
mit Stérungen, Problemen und Kon-
flikten

Nicht nur in internationalen Projekten treten
Stoérungen wahrend der Projektdurchfih-
rung auf, aber hier haben sie auf Grund der
Besonderheiten internationaler Projekte die
besten Chancen, sich zu grof3eren Proble-
men oder gar zu Konflikten zu entwickeln.
Raumliche Distanzen, unterschiedliche
Mentalitdten oder auch Missverstandnisse
in der Sprache lassen den Projektleiter
diese Stoérungen oft Gibersehen.

Auch die direkt betroffenen Mitarbeiter sind
nicht immer sehr aufgeschlossen in der
Thematisierung von Stérungen, da sie be-
furchten, fur diese verantwortlich gemacht
zu werden. In dieser Situation ist ein ver-
einbarter und offener Umgang mit Stérun-
gen und ein transparenter Ablauf bei der
Lésung von aufkommenden Problemen
und moglichen Konflikten hilfreich.



9. Unterstitzung durch die Unterneh-
mensleitungen und Stakeholder

Projektleiter leiden oft darunter, dass ihrem
Projekt der Rickhalt in einer traditionellen
Unternehmenshierarchie fehlt. Auch gibt es
im Projektumfeld immer eine grofRe Anzahl
von Interessensvertretern, die auch Uber
den Kreis der direkten Projektbeteiligten
hinausgehen kann. Gerade in einem inter-
nationalen Projekt mit oft schwierig zu
durchschauenden Interessenverflechtun-
gen ist der Projektleiter gut beraten, sich
standig der Unterstitzung aller Interes-
sensvertreter zu versichern. Er tut dies am
besten durch kontinuierliche Information
und das Einholen von Riickmeldungen.
Einfordern von Unterstitzung ist dagegen
immer schwierig und gegen ein politisches
Réankespiel in internationalen Projekten ist
er nahezu machtlos. Hier hilft dann nur
noch die Diskussion der Situation mit der
eigenen Unternehmensleitung und eine
gemeinsame Festlegung der weiteren Vor-
gehensweise.
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10. Engagierte und befahigte Projektlei-
ter und —mitarbeiter

In der Vergangenheit und teilweise noch
heute herrscht in der Praxis die Meinung,
dass es ausreicht, neue Methoden zu ent-
wickeln oder weiterfihrende Techniken
bereitzustellen, um den Projekterfolg zu
garantieren. Jetzt setzt sich glucklicherwei-
se, aber immer noch langsam, die Uber-
zeugung durch, dass besonders in interna-
tionalen Projekten mit hohen Anforderun-
gen an den Einzelnen die beteiligten Men-
schen den Projekterfolg ausmachen.

Drei Dinge machen engagierte und beféa-

higte Projektmitarbeiter aus:

o die positive Einstellung des Einzelnen

e die intensive Vorbereitung

e das begleitende Coaching der Mitarbei-
ter durch das Unternehmen.

Einwirkung des
Projektleiters als Coach

Einwirkung des
ﬁ Projektleiters als Coach

Ein personliches Fazit:

Kein Projektleiter kann immer alle Erfolgs-
faktoren berlcksichtigen und umsetzen.
Internationale Projekte bleiben hochst
komplexe Gebilde und haben eine Vielzahl
von Unwagbarkeiten, was sie in vielen Fal-
len zu Risikoobjekten macht.

Dennoch sehen sich viele Unternehmen
vor der Herausforderung, dass wirtschaftli-
ches Wachstum und Steigerung der Kon-
kurrenzfahigkeit fast nur noch durch ein
Engagement im Ausland zu erreichen ist.

Frage: Wie kommt man also aus diesem
Dilemma heraus?

Antwort: Wir miissen unsere Projekte im-
mer besser machen!

Projektmanagement ist da nur ein Werk-
zeug, welches helfen kann, diese Aufgaben
zu lésen. Aber es muss beherrscht und
konsequent angewendet werden. Studien
haben gezeigt, dass es mit der Fahigkeit
vieler Unternehmen, Projekte durchzufiih-
ren, nicht besonders weit her ist. Aber das
ist nicht die Schuld des Werkzeugs!

Wer Projekte machen will - und kaum ein
Unternehmen kommt ohne aus - muss auf
allen Ebenen, von der Fihrungsetage bis
zum Projektmitarbeiter, die Professionalitat
in der Durchfihrung von Projekten stei-
gern.
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