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Kurzzusammenfassung: Verbesserung von IT-Projektmanagementprozessen
internationaler Teams mittels Videokonferenzsystemen

Die vorliegende Masterarbeit beschéaftigt sich mit Moglichkeiten der Prozessverbesserung in
internationalen Projekten mithilfe von Videokonferenzsystemen. Der Fokus liegt hierbei auf
der Unternehmenspolitik und den Organisationsformen eines international ausgerichteten
Unternehmens. Dabei wird einerseits detailliert auf das EPRG-Modell eingegangen und
andererseits ein Fokus auf Projekt- und virtuelle Organisationen gelegt. Zudem werden
Projektmanagementmethoden und Prozessmodelle strukturiert dargestellt, wobei
Einsatzgebiete und Moéglichkeiten der softwareseitigen Unterstiitzung aufgezeigt werden.

Im empirischen Teil der Arbeit wurde in ausgewéhlten, international-agierenden
Unternehmen durch Experteninterviews und einer qualitativen Inhaltsanalyse untersucht,
wie Projekte und Mitarbeiter digital unterstiitzt werden kénnen. Zudem wurde erhoben, ob
Videokonferenzsysteme eingesetzt werden und welche zukiinftigen Entwicklungen geplant
sind, um die Kommunikation internationaler Teams noch weiter zu verbessern.

Schlagworter:

Internationales Projektmanagement, verteilte Teams, Videokonferenzsysteme,
IT-Projektmanagementprozesse, grenziiberschreitende Zusammenarbeit, internationale
Kommunikation, Projekt-Kollaboration

Abstract: Improvement of IT-project management processes within international
teams using videoconference systems.

The aim of the following master thesis is to point out with the possibilities of process
improvement in international projects with the help of video conferencing systems. The main
focus i1s the enterprise policy and therefore the organizational forms of internationally
oriented companies. On the one hand the EPRG-model is discussed in detail and on the other
hand focus is placed on project- and virtual-organizations. Furthermore, project management
methods and process models are presented in a structured way on its fields of application
and with further focus on possibilities for software support.

In the empirical part of the thesis expert interviews and a qualitative content analysis were
used to analyze how projects and employees can be supported digitally. In addition, it was
assessed whether video conferencing systems are being used and what future developments
are planned in order to improve the communication of international teams.
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1. Einleitung

Der globale Anstieg internationaler Beziehungen durch nationale und
internationale Fusionen, aber auch durch Tochtergesellschaften im Ausland und
ausldndisch  gepriagten Unternehmen 1im Inland, fiihrte 2zu neuen
Unternehmensorganisationen und landertibergreifenden Unternehmens-
aktivititen.! International agierende Unternehmen sind gezwungen, ihre
Tatigkeiten sowohl in der Unternehmensausrichtung, als auch im Vertriebs- und
Marketingprozess an die sich stdndig &ndernden Gegebenheiten anzupassen. Dazu
zdhlen beispielsweise groflere Projektdistanzen, virtuelle Teams, internationale

Projektgruppen oder mehrere Unternehmensstandorte.

Zwangsldaufig ergeben sich durch die verteilten Unternehmensaktivititen neue
Organisations- und Teamformen. Projektteams miissen sowohl flexibel, als auch
zeit- und ortsunabhéngig arbeiten kénnen, ohne dass Kommunikationsprozesse und
Arbeitsergebnisse unter diesen Bedingungen leiden. Dabei entstehen einerseits
gesellschaftspolitische und andererseits soziale Probleme, welche haufig als

Kritikpunkte an der Globalisierung gesehen werden.2

Jnternationales Management bezeichnet die Unternehmensbeziehung und
entsprechende Unternehmensfiihrung als Managementtdtigkeit vom Heimatland

(Stammsitz des Unternehmens) iiber nationale Grenzen hinweg® 3

1Vgl. Meier, 2015, S. 9.
2Vgl. ebd.
3 Ebd., S. 11.



d: t: h inheiten 2014: Hauptergehnisse‘: nach W'lrtschahsbereichenz}
. oa 3 A chs lischaften von in Osterreich
Auslandskontrellierte Unternehmen in Osterreich™) - 2,
anséssigen Untermehmen’)
Wirtschaftsaktivitit nach OMACE 2008 Auslandsunter- Beschiftigte im Umsatzerldse Auslandsunter- Beschéftigte im Umsatzerdse
neh i iten] Jahresdurchschnitt in Mio. EUR h inheit Ji urchschnitt in Mio. EUR
Absolutwerte
insgesamt 10317 506414 244,951 6415 T-103.100 122.967]
4 Land-und Forstwirtschaft - - - 20 23 28
B Bergbau 21 734 339 106 14.743 5354
C  Herstellung von Waren 1.024 176.585 68328 2.001 432181 121.809)
D  Energieversorgung 52 215 686 147 5 886 39348
E  Wasserversorgung und Abfallentsorgung 36 987 242 126 9621 1.315
F  Bau 395 9.589 2263 224 53.338 10.519]
G Handel 4155 193.061 119.521 1.486 275.198 235.440
H  Verkehr 333 21.538 9.104 203 26.590 5144
1 Beherbergung und Gastronomie 645 19.612 1.704 63 6.223 504
N tion und K¢ ikation 800 34.09 9.870 168 31.353 5459
K Finanz- und Versicherungsleistungen 213 29.051 17.322 749 171.096 25335
L Grundstiicks- und Wohnungswesen 953 2244 1482 512 1.792 851
M Freiberuflicheftechn. Dienstieistung 1.179 20.989 6.830 272 §.889 2,692
M Sonst wirtschaftl. Dienstleistungen 561 57.087 7.189 202 49216 2774
0 Offentliche Verwaltung - - - - - -
P-S  Unterricht, Soziales, Unterhaltung, Sonst. DL 10 631 71 136 16.752 1.804

Abbildung 1: Vergleich auslindische Unternehmen in Osterreich & ésterreichische
Tochtergesellschaften im Ausland im Jahr 20144

Abbildung 1 zeigt die Aufteilung der auslandskontrollierten Unternehmen und
Auslandstochtergesellschaften inlédndischer Unternehmen in Osterreich im Jahr
2014. Es lasst sich ein steigender Trend von Osterreichischen Unternehmen mit
Niederlassungen im Ausland, gleichsam auch ausldndisch gepriagten Unternehmen

mit zumindest einem Unternehmensstandort in Osterreich, erkennen.

Statistiken belegen, dass sowohl auslandskontrollierte Unternehmen in Osterreich,
als auch Tochtergesellschaften osterreichischer Unternehmen im Ausland ein
Wachstum, im Vergleich zu den erfassten Vorjahresdaten, aufweisen. ,,Wahrend im
Inland die Anzahl der auslandskontrollierten Unternehmen um 2,1% wuchs, nahm

die Anzahl der Auslandstochter sogar um 5,5% zu.“ >

1.1 Problemstellung

Folgende Situation stellt sich als Herausforderung fiir international agierende

Unternehmen dar: mehrere Projektteams arbeiten in unterschiedlichen Léandern,

4 Statistik Austria: abgerufen von http:/statistik.at/wem/idc/ideplg?IdeService=GET_PDF_FILE&
RevisionSelectionMethod=LatestReleased&dDocName=109799 zuletzt abgerufen am 21.02.2017.

5 Statistik Austria: abgerufen von http://statistik.at/web_de/statistiken/wirtschaft/unternehmen_arbeitsstaetten/
auslandsunternehmenseinheiten/index.html. , zuletzt abgerufen am 21.02.2017.


http://statistik.at/wcm/idc/idcplg?IdcService=GET_PDF_FILE&%20RevisionSelectionMethod=LatestReleased&dDocName=109799
http://statistik.at/wcm/idc/idcplg?IdcService=GET_PDF_FILE&%20RevisionSelectionMethod=LatestReleased&dDocName=109799

leben 1n unterschiedlichen Kulturkreisen und unterschiedliche Zeitzonen

erschweren zusatzlich die Kommunikation und den Austausch der Projektteams.

Die neuen Moglichkeiten der Informationstechnologie, von E-Mail Kontakt tiber
SMS und Chats, bis hin zu Videokonferenzlésungen und Application Sharing
Methoden, pragen die langfristige Entwicklung der Unternehmen im
21. Jahrhundert. Eine zunehmende Verzahnung der Arbeitsprozesse wurde bereits
beim Ubergang vom traditionellen Postversand auf E-Mail Nachrichten
wahrgenommen und wird, auch bei neuen digitalen Lésungen, umgesetzt. Aus den
zuvor genannten Entwicklungen ergeben sich fiir diese Arbeit folgende

Fragestellungen:

e Durch welche digitalen MafBnahmen kénnen internationale Teams effizienter
arbeiten?
o Wie konnen IT-Projektmanagementprozesse mithilfe von Videokonferenz-

systemen in Unternehmen verbessert werden?

Unter anderem soll untersucht werden, ob sich bestimmte Instrumente fir die
Erreichung der kommunikativen Ziele besonders eignen, oder ob sich eine
bestimmte Art der Vorgehensweise, aus Sicht der Projektverantwortlichen, in
international agierenden Unternehmen anbietet, um Projektmanagementprozesse
1m Unternehmen effizienter gestalten zu kénnen. Der aktuelle Stand der Forschung
untersucht den  Investitionsnutzen von  Videokonferenzsystemen  und
unterschiedliche Losungen, jedoch ohne empirische Untersuchung der

Auswirkungen auf Projektmanagementprozesse.

1.2 Aufbau der Arbeit

Das erste Kapitel dient als Einfithrung in die Thematik und schildert die sich daraus
ergebenden Problemstellungen fiir international agierende Unternehmen. Es
werden die wesentlichen Inhalte aufgezeigt und Forschungsfragen in einer

Kurzzusammenfassung dargestellt.

In Kapitel 2 werden unternehmenspolitische Ausrichtungen, sowie klassische und

innovative Organisationsformen beschrieben. In Kapitel 2.1 wird dabei detailliert



auf das EPRG-Modell® eingegangen und dieses mit Beispielen aus der Praxis
veranschaulicht. Eine zentrale Rolle bei internationalen Projekten spielt die
Organisationsform des Unternehmens. Diese wird dem Leser in Kapitel 2.2
thematisiert und die einzelnen Formen grafisch illustriert. Die Adaption der
Unternehmenspolitik oder Organisationsform bedarf eines Verdnderungsprozesses

im Unternehmen, weshalb auf diesen in Kapitel 2.3 eingegangen wird.

Kapitel 3 behandelt Projektmanagementmodelle (Kapitel 3.3) und
Projektmanagementprozesse (Kapitel 3.4). Aufbauend vom Projekt selbst
(Kapitel 3.1) wird zur Thematik hingefithrt und ein Uberblick iiber das

Projektmanagement in internationalen Teams (Kapitel 3.2) gegeben.

Kapitel 4 beschéftigt sich mit synchroner, sowie asynchroner Kommunikation und

den softwareseitigen Méglichkeiten der Video- und Kommunikationsiibertragung.

Ausgehend von der Einfiihrung in die Thematik und der Vertiefung in ausgewihlte
Bereiche, werden in Kapitel 5 Rahmenbedingungen fir die Auswertung der
qualitativen Interviews festgelegt. Die durchgefiihrten Umfragen werden wortlich
transkribiert und mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
interpretiert, bevor abschlieBend in Kapitel 6 eine Conclusio tiber die Verbesserung
von Projektmanagementprozessen in international agierenden Unternehmen

mithilfe von Videokonferenzsystemen gegeben wird.

1.3 Methodische Vorgehensweise

Am Beginn dieser Arbeit stand eine intensive Literaturforschung. Hierbei wurden
theoretische Grundlagen zu den Themen internationales Projektmanagement und
interkulturellen = Teams  gesammelt. Zudem  wurden  unterschiedliche
Projektmanagementmethoden verglichen, Diversitdt und Problemstellungen bei
verteilten Teams aufgezeigt und aktuelle (Video-) Kommunikationslésungen

dargestellt.

6 Ethnozentrische, Polyzentrische, Regiozentrische und Geozentrische Unternehmensausrichtung



Der zweite Teil dieser Arbeit widmet sich der Anwenderpraxis. Es wurden in einem
ersten Schritt qualitative Umfragen formuliert und durchgefiihrt. Interviewte
Personen waren unter anderem Projektmanager und IT-Spezialisten, welche
internationale Teams leiten, Kommunikationslosungen wie Videokonferenzsysteme
in Unternehmen eingefiihrt haben oder digitale (Projektmanagement-)Prozesse im
Unternehmen tuberwachen und diese kontinuierlich verbessern. Die Gespriche
wurden digital aufgezeichnet, transkribiert und dienen somit als Grundlage fiir eine
detaillierte Auswertung. Fir die Auswertungen wurden genaue Kriterien definiert
und eine qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring durchgefithrt. Hierfir wurde der
induktive Ansatz gewdhlt und anschlieBend mittels Kategorienbildung und
Ankersatzen uberprift. Anhand dieser wurden die gewonnenen Erkenntnisse
bewertet und anschlieend den Ergebnissen der theoretischen Recherchetatigkeit
gegeniibergestellt. Es wurden unterschiedliche literarische Werke konsultiert und
verschiedene Ansitze in die Arbeit einbezogen. In einem weiteren Schritt wurden,
sowohl die Unterschiede, als auch durch die Gemeinsamkeiten zwischen Theorie und
Praxis, aufgezeigt. Zudem wurden bereits vorhandene und themenrelevante Studien

zur Rate gezogen.

Basierend auf beruflichen Praxiserfahrungen wurde ein Zugang in den Themen- und
Forschungskreis der Arbeit gelegt. Dieser Pool aus Vorwissen ist das Ergebnis von
umgesetzten Projekten und individuellen Losungsansétzen, woraus entsprechende,
universell einsetzbare Hypothesen abgeleitet werden konnten. Diese wurden in
weiterer Folge methodisch reflektiert und stellen einen wesentlichen Teil dieser
Masterarbeit dar. Zudem gilt es anzumerken, dass im Zuge dieser Arbeit die
Grundannahmen mit den neu gewonnen Erkenntnissen in Korrelation gebracht und
nach einem kritischen Vergleich ausgewertet, gegeniibergestellt und verglichen

wurden.



2. International ausgerichtete
Unternehmenspolitik und Organisation

Durch die zunehmende Internationalisierung, vor allem bei Unternehmen in
Europa, Amerika und Asien, gab es in den letzten Jahren einen strategischen
Wandel der Unternehmenspolitik. Zudem entstand durch die Zunahme
technologischer Aspekte die Moéglichkeit einer multinationalen und interkulturellen
Kommunikation, woraus ein permanenter und standortunabhingiger
Wissenstransfer und -austausch resultierte.” Um diese demographischen
Anderungen nutzen zu konnen, bedarf es der Entwicklung der
Unternehmungspolitik, des Leitbildes und der strategischer Zielsetzungen, sowie

der Definition einer addquaten Organisationsform fiir das Unternehmen.

2.1 Internationale Unternehmenspolitik

Projektmanagementprozesse in Unternehmen werden durch die Unternehmens-
leitung an einer konzern- bzw. liandertibergreifenden Strategie ausgerichtet.® Es
bedarf innovativer Ansitze, um die Potentiale der MitarbeiterInnen fiir das
Unternehmen nutzbar zu machen und dadurch einen Mehrwert (z.B. durch
effizientere und effektivere Prozessgestaltung) fiir die Organisation zu generieren.
Es ist hierfiir unerléasslich, dass das Unternehmen adaquat ausgerichtet und die

unternehmerische Gesellschaftsverantwortung festgelegt wird.

Das EPRG-Konzept, ein von Howard V. Perlmutter begriindetes Konzept der
Strategieentwicklung in internationalen Unternehmen, stellt eine Systematisierung
von Fihrungskonzepten in international tatigen Unternehmen dar. Das Modell gilt
in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur als eines der bedeutendsten und

einflussreichsten Konzepte des internationalen Managements.?

7Vgl. Berlin, 2014, S. 152 ff.
8 Vgl. Meier, 2005, S. 41.
9 Vel. Schmid et. al., 20086, S. 1 ff.



Perlmutters’ Konzept beschéftigt sich mit der Frage der Unternehmenskultur und
der Unternehmensstrategie des Stammlands und wie diese auf einzelne
internationale Tochtergesellschaften, mit meist sehr unterschiedlichen (Projekt-)

Managementmethoden und Kulturen, iibertragen werden kénnen.

Perlmutter zufolge gibt es mehrere unternehmenspolitische Ansitze in
international agierenden Unternehmen. Er sieht dabei Unterschiede in der
Ausrichtung der Hauptniederlassung, welche auf  die einzelnen

Tochtergesellschaften eines Unternehmens tibertragen werden: 10

e In der ethnozentrischen Ausrichtung wird versucht die Methoden des
Stammlandes und die bisherige Unternehmenspolitik auch auf die
Niederlassungen im Gastland zu tibertragen.

e In der polyzentrischen Unternehmensorientierung hingegen wird verstéirkt
versucht die Methoden und Unternehmenspolitik des Gastlandes und die
dort Giblichen Sichtweisen in der Auslandsniederlassung einzusetzen.

e FEinige Unternehmen setzen auf eine regiozentrisch orientierte
Unternehmenspolitik, welche einige Léandergruppen fokussiert (z.B.
Stidamerika oder den D-A-CH - Raum).

e Bei einer konzernorientierten, multinationalen Sichtweise wird von einer
geozentrisch orientierten Unternehmenspolitik gesprochen, bei der durch
internationale Betrachtung der Unternehmensverbindungen eine globale

Strategie verfolgt.

2.1.1 Ethnozentrische Unternehmenspolitik

Die auch als ,home country attitude“!! bezeichnete ethnozentrisch-orientierte

Unternehmenspolitik  versucht die erfolgreich etablierte Unternehmens-

10 Meier, 2015, S. 14 f.
11 Giesche, 2010, S. 29.



organisation des Heimatlandes auch auf die ausldndischen Unternehmenskonzepte

umzulegen.12

Zentrale Faktoren dieser Vorgehensweise liegen in der einheitlichen
Unternehmenspolitik, welche eine durchgingige Kommunikation und einen
dauerhaften Wissenstransfer zwischen MitarbeiterInnen der
Unternehmenshauptniederlassung und der Auslandsniederlassung ermdéglicht.
Diese Unternehmenspolitik charakterisiert sich dadurch, dass Schliisselpositionen
in ausléndischen Tochtergesellschaften bevorzugt durch MitarbeiterInnen aus dem
Land der Hauptniederlassung des Unternehmens besetzt werden. Die Aktivitaten
der ausldndischen Niederlassung werden in Bezug auf Thre Bedeutung jener der

Stammlandaktivitaten untergeordnet.13

Daraus resultiert oftmals eine Demotivation der auslidndischen MitarbeiterInnen,
da das Unternehmen dazu neigt, MitarbeiterInnen der Hauptniederlassung zu
bevorzugen. Es kann, durch die Anwendung der ethnozentrischen
Unternehmenspolitik, der Eindruck einer ,Zwei-Klassen MitarbeiterInnen-
Struktur® entstehen. Zudem kann dies auch die Ursache fiir iiberdurchschnittlich
hohe Personalkosten sein. Dies resultiert aus der Tatsache, dass der
Standortwechsel der einzelnen MitarbeiterInnen einen finanziellen und zeitlichen
Aufwand fiir das Unternehmen darstellt und MitarbeiterInnen der
Auslandsniederlassung durch die Bevorzugung der Mitarbeiterlnnen des
Heimatlandes Unsicherheitsgefiithle bzgl. des Arbeitsplatzes entwickeln. Eine
wesentliche Rolle spielt die dadurch erhéhte Fluktuationsrate. MitarbeiterInnen
verlassen das Unternehmen entweder aufgrund von Unsicherheit, oder aufgrund

des erhohten innerbetrieblichen Konfliktpotentials in der Auslandsniederlassung.4
15

12 ygl. Giesche, 2010, S. 29.
13 ygl. Meier, 2015, S 15.
14 ygl. ebd.

15 ygl. Perlitz, 2000, S. 137.



Als Beispiel fiir ein ethnozentrisch ausgerichtetes Unternehmen ist der weltweit
tatige US-amerikanische Einzelhandelskonzern Walmart zu nennen. Schlissel-
positionen 1m Unternehmen werden bewusst durch US-amerikanische
ManagerInnen besetzt und Managementtechniken werden vom Stammland auf das

Gastland tibertragen.

Beim Eintritt in den europédischen Markt scheiterte der Konzern, da er
ausschlieBlich auf die amerikanischen Methoden des damaligen Mangers Ron Tiarks
setzte. Tiarks, welcher den CEO-Posten von Walmart in Deutschland tibernahm,
setzte sich vor Antritt seines Postens nicht mit dem deutschen Einzelhandelsmarkt
auseinander. Um moglichst schnell zu wachsen, wurde in verschiedene Supermérkte
investiert, ohne dabei lokale Gegebenheiten und Marktstrukturen zu beachten. Die
neue Kette wurde durch das schnelle Aufkaufen von Superméirkten (21 Wertkauf
Mérkte im Jahr 1997, 74 Interspar Méarkte im Jahr 1998) zwar medial préasent,
jedoch wurden typisch amerikanische Methoden, wie das Einpacken in Papiertiiten
an der Kassa oder uniformierte Personen im Eingangsbereich, von deutschen
Kunden nicht angenommen bzw. negativ als Verdrangung heimischer Kultur und

Supermarktketten empfunden.16

/N

[: Muttergesellschaft O Tachtergesellschaft

] O DDA Managementtechniken, -konzepte, -stile

Abbildung 2: Ethnozentrische Managementtechnik!?

16 ygl. Wietasch, 2014, S. 193.
1714 Anlehnung an Wiirtinger, 2005, S. 55.



Abbildung 2 illustriert eine ethnozentrische Unternehmensausrichtung. Es wird
ersichtlich, inwiefern verschiedene Managementtechniken, -konzepte und -stile im
Heimatunternehmen und in den einzelnen Niederlassungen angewendet werden.

Bei der ethnozentrischen Ausrichtung wird, wie zuvor erlautert, der

Managementstil der Heimatunternehmen unveridndert auf die einzelnen

Tochterunternehmen tbertragen.

Vorteile

Nachteile

Kulturelle Distanzen zwischen
Mutter- und Tochtergesellschaft
minimal.

Einheitliche Unternehmens- und

Hohere Gefahr des Scheiterns
durch léngere Eingewohnungs-
phase in Tochtergesellschaft.

Hohere Personalkosten durch hohe

Sozialpolitik sowie Wissenstransfer | Fluktuation und Einkommens-
zu den Tochtergesellschaften. unterschiede.
Ethnozentrische Ausrichtung &

Effektivere Kontrolle. Widerstande der lokalen
MitarbeiterInnen gegen fremden

Teilweise niedrigere Akzeptanz der | Fuhrungsstil méglich.

Fihrungskrafte aus der

Hauptniederlassung in den AuBlen- | Bildung  einer ,Zwei-Klassen

niederlassungen. Gesellschaft” moglich.

Tabelle 1: Vor- und Nachteile der ethnozentrischen Unternehmensausrichtung!®

2.1.2 Polyzentrische Unternehmenspolitik

Im Gegensatz zur ethnozentrischen Sichtweise, werden bei der polyzentrischen
Ausrichtung kulturelle Unterschiede akzeptiert und von der Unternehmensleitung
als Potential bzw. Mehrwert verstanden. Die Unternehmensorientierung im
Gastland steht dabei im Vordergrund. In der auch als ,host country orientation“l9
bezeichneten Politik des Unternehmens steht das Gastland im Mittelpunkt der
Unternehmensbemithungen. Das Unternehmen versucht in der ausldndischen
Niederlassung ein eigenes Image aufzubauen. Dies kann beispielsweise durch eine
starke Differenzierung der jeweiligen Unternehmensstrategien erreicht werden. Die

von der Unternehmensleitung gewlinschten, niedrigeren Personalkosten, sowie die

1814 Anlehnung an Meckl, , S. 237.
19 Meier, 2015, S. 15.
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Potentiale aus Kultur, Sprache und Markterfahrung gehen jedoch oftmals mit einer
schlechteren = Kommunikation zwischen heimischer und auslédndischer
Niederlassung einher.20 Dies spiegelt sich dadurch wider, dass einzelne Standorte
unterschiedliche = Managementtechniken = anwenden und dadurch zur

Hauptniederlassung differenzierte Kommunikationsmechanismen etabliert haben.

Ein flieBender Austausch zwischen den einzelnen Unternehmen ist nicht zwingend
notwendig oder gewilinscht. Auch ein geringerer Wissenstransfer zur ausldndischen
Niederlassung wird hiermit bewusst in Kauf genommen, da die einzelnen Techniken
teilweise inkongruent zueinander sind. Dem gegeniiber steht jedoch ein
Informations- und Wissensaustausch der einzelnen Tochtergesellschaften zur
Heimatorganisation, wodurch das Heimatunternehmen den Zielmarkt besser
verstehen und Innovations- oder Marktpotentiale ausfindig machen kann.21 Die
Entscheidungen werden vor Ort getroffen. Schlisselpositionen im Unternehmen
werden mit lokalen MitarbeiterInnen besetzt. Dabei ist zu beachten, dass
Management- und Fihrungstechniken an die lokalen Bedingungen angepasst

werden missen.

Als Beispiel fir eine polozentrisch-orientierte Unternehmenspolitik kann
McDonalds, als Betreiber und Franchisegeber von weltweit vertretenen
Schnellrestaurants, gesehen werden. In dieser Restaurantkette gibt es nur finf
gleiche Produkte, welche in jedem Restaurant weltweit vertreten sein missen. In
jedem Land gibt es eine Anpassung an lokale, kulturelle Gegebenheiten (z.B. kein
Rindfleisch in Indien, Nudeln in Asien etc.). Schliisselpositionen werden bewusst mit
einheimischen MitarbeiterInnen besetzt und als Chance fiir die Entwicklung des
Unternehmens gesehen. Sie fiihren nicht nur das Unternehmen, sondern dienen
gleichzeitig auch als gezieltes Tool der Marktforschung, womit die

Kundenbediirfnisse leichter, schneller und giinstiger erkannt werden sollen.

20 ygl. Meier, 2015, S. 15 ff.
21 ygl. Wiirtinger, 2005, S. 60.
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:] Muttergesellschaft
] O ODA Managementiechniken, -kanzaple, -stila

O Tochtergesellschaft

Abbildung 3: Polyzentrische Managementtechnik?22

Abbildung 3 zeigt schematisch eine polyzentrische Unternehmensausrichtung.
Hierbei wird deutlich, dass unterschiedliche Managementtechniken, -konzepte und

-stile im Heimatunternehmen und in den einzelnen Niederlassungen angewendet

werden. Dies hat nachstehende Vor- und Nachteile zur Folge:

Vorteile

Nachteile

Polyzentrische Ausrichtung

Potentiale durch Akzeptanz der
kulturellen Unterschiede zwischen
Mutter- und Tochtergesellschaft.
Wissensaustausch zur Mutter-
gesellschaft.

Aufbau eines eignen ,Images” im
Gastland. Bessere Kommunikation
zwischen den Mitarbeitern des
Standortes.

Niedrigere Personalkosten,
weniger Fluktuation und geringere
Entsendungskosten.

Teilweise niedrigere Akzeptanz der

Reprasentantlnnen der Haupt-
niederlassung in den AuBlen-
niederlassungen durch

Eingliederungsprobleme.

Weniger Wissenstransfer zu den
Tochtergesellschaften.

Differenzierte Unternehmens-
politik als Herausforderung.

Besetzung der Posten nur durch

MitarbeiterInnen aus dem
Gastland.
Interaktions- und

Kommunikationsprobleme
zwischen Hauptniederlassung und
Gastlandniederlassung moglich.

Loyalitats- und Wertekonflikte

sind moglich.

Tabelle 2: Vor- und Nachteile der polyzentrischen Unternehmensausrichtung?3

221y Anlehnung an Wiirtinger, 2005, S. 55.

23 1p Anlehnung an Meckl, , S. 237.
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2.1.3 Regiozentrische Unternehmenspolitik

Als Zwischenstadium zwischen der polyzentrisch- und geozentrisch ausgerichteten
Unternehmenspolitik, steht der regiozentrische Ansatz. Hier werden Strategien fiir
einzelne, relativ homogene Regionen oder Léndergruppen (z.B. Amerika, Europa,
D-A-CH) einheitlich festgelegt. Die einzelnen Regionen setzen die jeweilige Strategie
jedoch voneinander unabhingig durch. Zu beachten ist, dass auf die zunehmende
Regionalisierung der Weltwirtschaft Bezug genommen wird, beispielsweise auf ein

dhnliches Kaufkraftniveau oder eine vergleichbare Konsumentenstruktur.

Beim Unternehmen General Motors Company ist von einem regiozentrisch
orientierten Unternehmen zu sprechen. Der global operierende US-amerikanische
Automobilkonzern, dem weltweit mehrere Automobilmarken gehoren, arbeitet mit
ManagerInnen zusammen, die sehr groe Entscheidungsfreiheiten innerhalb der
einzelnen Regionen (Europa, Nord-Amerika etc.) genielen. Die einzelnen
Landergruppen besitzen zwar den gleichen Technikpool, nichtsdestotrotz bestehen

aber zahlreiche und signifikante Unterschiede zwischen den einzelnen Regionen.

CTAWE

S Muttergesellschaft O Tochtergesellschaft

] (@) D DA Managemanttechniken, -konzepte, -stile

Abbildung 4:Regiozentrische Managementtechnik?24

In Abbildung 4 lassen sich zwei homogene Landergruppen erkennen, die als

Strategiegebiet zusammengefasst wurden. Die Managementtechniken in diesen

241y Anlehnung an Wiirtinger, 2005, S. 55.
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Gruppen bestehen aus denselben Komponenten, variieren jedoch innerhalb der
Landergruppe. Wiederum ergeben sich durch Einsatz der

regiozentrisch-orientierten Unternehmensausrichtung folgende Vor- und Nachteile:

Vorteile Nachteile
Gemeinsame  Ausrichtung der | Erschwerte Kommunikation
Léndergruppen. zwischen den Landergruppen.

. . i Hoheres Marktpotential durch | Hohe Komplexitat zwischen
Regiozentrische Ausrichtung

mehrere lokale Kulturen. Mutter- und Tochtergesellschaften.
Regionale Rekrutierung von | Strukturierte Entsendungs-
MitarbeiterInnen . richtlinien schwierig.

Tabelle 3: Vor- und Nachteile der regiozentrischen Unternehmensausrichtung

2.1.4 Geozentrische Unternehmenspolitik

Ein Unternehmen, welches eine geozentrische Unternehmensausrichtung verfolgt,
wird meist als ,transnationales” Unternehmen bezeichnet.2> Hier erfolgt eine Art
Synthese ethnozentrisch- und polyzentrisch-orientierter Unternehmenspolitiken.
Dadurch soll das Unternehmen einen ,globalen Blick“ verfolgen und einerseits
Unterschiede, andererseits dhnliche Strukturen zwischen den einzelnen Landern
und Markten erkennen und umsetzen. Bei diesem Ansatz werden sowohl
transnationale, als auch regionale Bedurfnisse des Unternehmens, der

MitarbeiterInnen und der KundInnen befriedigt.

Das Unternehmen arbeitet losgelost von einzelnen Landeskulturen und verwendet
unternehmensspezifische Managementtechniken im Hauptkonzern und den
Tochtergesellschaften. Fiithrungskrafte werden mit MitarbeiterInnen aller
Nationalitdten besetzt und eine gemeinsame Entscheidungslinie im Unternehmen
wird verfolgt. Dies fiihrt zu einem hohen Know-How-Transfer und groller

Flexibilitat, sowohl in der Muttergesellschaft, als auch innerhalb der

25 Vgl. Gelbrich et al. , 2011, S. 302.
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Tochtergesellschaften. Dadurch, dass das Unternehmen eine globale Strategie
verfolgt, ist eine einheitliche Identitiat (Corporate Indentity) notwendig, jedoch sehr

aufwendig zu entwickeln.26

Als Beispiel fiir ein geozentrisch orientiertes Unternehmen lasst sich General
Electric, ein globales Technologieunternehmen, welches in tber 100 Léndern
vertreten ist und Innovationen u.a. in den Bereichen Energie, Gesundheitswesen,
Transport und Infrastruktur entwickelt, nennen. Bei General Electric sind die
einzelnen Mitglieder der Vorstandsebene international besetzt. Es wird die Vision
einer globalen Supply Chain verfolgt und in allen Teilunternehmen des Konzerns
durchgesetzt. Jedoch verfolgen auch Unternehmen wie Starbucks, IKEA und
Hennes & Mauritz eine geozentrisch orientierte Unternehmenspolitik, da gezielt
Produkte und Dienstleistungen entwickelt werden, welche von bestimmten

Zielgruppen global nachgefragt werden.27

m O O
A O

D Muttergesellschaft O Tochtergesellschaft

] O D I:| A Managementtechniken, -konzepte, -stile

| .

Abbildung 5: Geozentrische Managementtechnik?28

Abbildung 5 zeigt die geozentrische Ausrichtung und die dadurch entstandene
Ubertragung der Managementtechniken, -stile und -konzepte. Wie daraus

hervorgeht, entsteht ein globales Netzwerk zwischen der Hauptniederlassung und

26 ygl. Meier, 2015, S. 16.
27Vgl. Lange, 2014, S. 21.
28 1 Anlehnung an Wiirtinger, 2005, S. 55.
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den Tochtergesellschaften, aber auch unter den Tochtergesellschaften selbst. Es
werden sdmtliche Managementtechniken in allen Gesellschaften angewandt.
Daraus ergeben sich fir die geozentrisch-orientierte Unternehmensausrichtung

wiederum sowohl Vor-, als auch Nachteile:

Vorteile Nachteile
Effiziente Personalnutzung durch | Erschwerte Kommunikation
globale Ausrichtung. zwischen den Landergruppen.

Starkes Netzwerk innerhalb des | Hohe Kosten um  Struktur
Unternehmens. aufzusetzen und aufrecht zu
Geozentrische Ausrichtung erhalten.

Internationaler Know-How
Transfer zwischen Tochter- und | Durchgehende Corporate Indentity
Muttergesellschaft bzw. Mutter- | schwer umsetzbar.

und Tochtergesellschaft.
Globale Marktanalyse notwendig.

Tabelle 4: Vor- und Nachteile der geozentrischen Unternehmensausrichtung?®

215 Fazit

Kapitel 2.1 beschaftigt sich mit internationaler Unternehmensausrichtung und
Unternehmenspolitik und geht dabei detailliert auf das EPRG-Modell ein. Es ist
festzuhalten, dass einzelne Bereiche oder Unternehmensabteilungen auch mit
verschiedenen Strategien des EPRG-Modells ausgerichtet werden koénnen. Als
Beispiel konnte der Bereich ,Buchhaltung und Controlling“ ethnozentrisch und
somit in allen Auslandsstandorten gleich betrieben werden, wohingegen der Bereich
,Vertrieb und Service“ polyzentrisch ausgerichtet werden kann, um regionale
Strukturen in den Vertriebsprozess einzubinden zu konnen. McDonalds verwendet
globale Produktstrategien gemischt mit polyzentrischen Ausprigungen. Auch
international agierende Unternehmen ohne Auslandsniederlassungen setzten in
ihren Projekten eine der zuvor vorgestellten Methoden ein, da beispielsweise bei der

Projektumsetzung im Ausland Mitarbeiter aus dem Stammland ins Gastland

29 ygl. Meier, 2016, S. 16.
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entsandt werden, oder lokale Mitarbeiter fiir die Projektdurchfiihrung hinzugezogen

werden.

Die nachfolgende Tabelle 5 zeigt Praxisempfehlungen, die aus den einzelnen

EPRG-Managementausrichtungen abgeleitet wurden, ehe sie in praxisorientierten

Kontext uiberfithrt worden sind.

Ethnozentrisch Polyzentrisch Regiozentrisch Geozentrisch
Komplexitat Hoch im Unabhéngig von der | Hohe Komplexitat Sehr komplex
Stammland, niedrig | Muttergesellschaft, innerhalb der aufgrund hoher
im Gastland Abhéngig vom Regionen Internationalitat
Gastland
Entscheidungs- Hoch in der Relativ gering in Hoch in Hohe Kooperation
findung Muttergesellschaft der regionalen zwischen
Muttergesellschaft Zentren weltweiten Zentren
und TG
Kommunikation Hohe Anzahl an der Geringe Hohe Hohe
und Information Handlungsanweisu Kommunikation Kommunikation Kommunikation
ngen, Aufgaben etc. zwischen MG und zu regionalen weltweit in beide
der TG. Geringe Zentren und TGs Richtungen
Muttergesellschaft Kommunikation innerhalb
zwischen TG und einzelner
TG Regionen
Besetzung von MitarbeiterInnen MitarbeiterInnen MitarbeiterInnen MitarbeiterInnen
Schliissel- aus dem aus dem Gastland aus den jeweiligen aus einem
positionen Stammland besetzt besetzt Regionen besetzt weltweiten Pool
besetzt
Geografische Nationalitiat der Nationalitit der Regionale Weltunternehmen
Identifikation Eigentiimer Gastlander Unternehmen

Tabelle 5: Managementkonsequenzen des EPRG-Modells30

Die Ausrichtung des Unternehmens bt in weiterer Folge Auswirkungen auf das

Projektmanagement und die Kommunikationsprozesse im Unternehmen aus, da

diese maligeblich von der Unternehmenspolitik beeinflusst werden.

30 In Anlehnung an Erich, 2015,
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2.2 Organisation internationaler Unternehmen

Zuvor wurde erlautert, welche unternehmenspolitischen Ausrichtungen getroffen
werden konnen und inwiefern dadurch Managementtechniken vom Heimatland auf
die einzelnen Unternehmensstandorte tbertragen werden. Eine der zentralen
Fragen in internationalen Unternehmen ist, wie durch das Managen von Diversitét
und Grenziiberschreitung ein Mehrwert fiir das Unternehmen und die
Teammitglieder generiert werden kann. Neben der Unternehmenspolitik muss auch
die Unternehmensorganisation auf die internationalen Projekte abgestimmt
werden. Dabei  wird zwischen der formalen Organisationsstruktur
(Aufbauorganisation) und den Prozessen, die den  Ablauf der
Unternehmensaufgaben beschreiben (Ablauforganisation), unterschieden.?! Neue
Organisationsformen halten Einzug, sodass sich unternehmensspezifische
Projektorganisationen  bilden kénnen, wum  durch Dbereits etablierte
Unternehmensprozesse effektiver und effizienter zu arbeiten. Die Wahl der
Organisationsform ist von zahlreichen Faktoren, u.a. von der Unternehmensgrofe,
der Unternehmenssparte, aber auch von der internationalen Ausrichtung des

Unternehmens, abhangig.32

Die Struktur eines Unternehmens wird, wie zuvor erldutert, durch seine
Organisationsform bestimmt und hat Einfluss darauf, wie schnell das Unternehmen
auf neue Gegebenheiten, seien es Kundenwiinsche, Prozessédnderungen oder

Kommunikationswege, reagieren kann.

WA den traditionellen Organisationstypen zdhlen die Linien-
(Einlinienorganisation), Stabslinien-, Mehrlinien- und Matrixorganisation. Neuere
Organisationsformen sind z.B. die Divisionale Organisation, Projektorganisation,
Virtuelle Organisation, oder Fraktale Organisation, sowie die (...) Team-, Prozess-

oder Netzwerk-Organisation. 33

31 ygl. Meier, 2015, S. 45.
32 Vgl. Bullinger et. al., 2009, S. 7.
33 Meier, 2015, S. 48.
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Im Folgenden werden diese Formen, von den klassischen-, bis hin zu den neuen

Organisationsformen, illustriert.

2.2.1 Linienorganisation

Die (reine) Linienorganisation geht auf Henry Fayol (1841-1925) zurtick.3* Sie
beruht auf dem Grundsatz der einfachen, klaren Auftrags- und Kompetenzerteilung.
Jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin des Unternehmens hat eine eindeutig
definierte Fiihrungskraft, deren Weisungen er oder sie befolgen muss und der
Rechenschaft abzulegen ist. Die oberste Ebene der Linienorganisation ist, in der

Regel, die Unternehmensleitung. Hier werden die strategischen Entscheidungen

getroffen.
Verlagsleitung
Technik Vertrieb Kaulmémtn‘
scher Bereich
[ | ]
Asdeits- Herstellung Lager Verkauf Vcr!(aufy Versand Einkauf Finanzen Rechnungs-
vorbereitung abwicklung wesen
Werbung/ Auftrags- Finanz-
-I Setzerei —Ikohstoﬂc Verkaufs- annakine Packerei buchhaltung
forderun,

Verkauf Auftrags-

beavbei(un§| -I Poststelle

Aus-
lieferung

-| Korrektur

Halb-
fabrikate Sachbicher
Druckvor- Fertige Verkauf
bereitung Produkte Belleristik
Verkauf
Zeitschriften|
Buch~-
binderei

Betriebs-
buchhaltung

Abbildung 6: Klassische (Ein-)Linienorganisation3?

Das Einliniensystem erweist sich als einfach einfiihrbar und ubersichtlich
konzipiert, aufgrund der Tatsache, dass die Kompetenzen im Unternehmen klar
verteilt und jedem Mitarbeiter bzw. jeder Mitarbeiterin bewusst sind. Ein Nachteil

besteht darin, dass die Kommunikations- und Informationswege sehr lange werden

34 Vgl. Leibundgut, 2010, S. 40.
35 Vgl. Meier, 2015, S. 48.
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konnen, da MitarbeiterInnen wichtige Informationen nur mit direkten Vorgesetzten
kommunizieren. So wird die Information von Etappe zu Etappe nach oben gereicht
- die daraus resultierende Langwierigkeit und Schwerfilligkeit der
Organisationsform ist offensichtlich. Dies birgt, im Besonderen, die Gefahr
uberlasteter Fiihrungskrifte, speziell jener in den oberen Hierarchieebenen, da alle
Informations- und Entscheidungswege tiber sie laufen.?6 Kommunikation zwischen
MitarbeiterInnen unterschiedlicher Abteilungen wird durch die

Einlinienorganisation erschwert und zum Teil sogar bewusst unterbunden.

2.2.2 Mehrlinenorganisation

Eine Moglichkeit der Spezialisierung einzelner Abteilungen und MitarbeiterInnen
bietet die Mehrlininorganisation, welche sich durch eine konsequente Aufteilung der
Leitungsfunktionen auszeichnet. Die Tatsache, dass MitarbeiterInnen mehreren
Vorgesetzten gleichzeitig unterstellt sind, birgt, im Vergleich zur reinen

Linienorganisation, weniger Risiken fiir tiberlange Kommunikationswege.37

Leiter
Vertrieb
[ I | ]

Leiter Leiter Leiter
Belletristik Sachbiicher Verkauf

Verkaufer
Gebiet 1
Verkaufer
Gebiet 2
N Verkaufer
Gebiet 3

Marketing

Verkaufer
Gebiet 4

Abbildung 7: Mehrlinienorganisation38

oProbleme liegen hdufig in Kompetenziiberschreitungen, Unsicherheit fiir

Vorgesetzte und Mitarbeiter, komplizierte Kommunikationsstrukturen, die

36 Vgl. Meier, 2015, S. 48.
37Vgl. ebd, S. 49.
38 Vgl. ebd.
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Koordination und Kontrolle wird schwieriger und oft fehlt der Blick fiir

tibergeordnete Zusammenhdnge durch Abteilungsegoismen 39

2.2.3 Stab-Linienorganisation

Die Stab-Linienorganisation gleicht dem Aufbau der einfachen Linienorganisation,
jedoch sollen mogliche Schwachstellen mittels ,beratender Stellen® ausgemerzt
werden und die Vorgesetzten von dem ihnen unterstellten Bereich weniger abhingig
gemacht werden. Dadurch soll vor allem die Entscheidungsqualitit nachhaltig
verbessert werden und zudem gleichzeitig die Abhingigkeit der MitarbeiterInnen
zum Vorgesetzten reduziert werden.?9 Fuhrungskriafte werden fachspezifisch
beraten und konnen bei Entscheidungen auf die Stabstellen zurickgreifen.
Stabsstellen fungieren als beratend-einflussnehmende Instanz — prototypischer

Weise Controlling-Abteilungen oder Projektbiiros im Unternehmen.

Verlagsleitung

Sekretariat
[verrieb ]
Marketing Controlling
[
Hcrstellung‘ Lager ” Verkauf ‘::::“akﬁj“s Versand " Einkauf || Finanzen Rer;zﬁgr
Werbun, .
—| Setzerei H Rohstotfe | H Yerpue! || Autrags- —| Packerei
forderung

Halb- Verkauf Auftrags- Betriebs-
-I Korrektur -{ fabrikate -ISathbiicher bealbeitungl _| Poststelle l buchhaltung
Druckvor- Fertige Verkauf Aus-
bereitung Produkte Belleristik lieferung

Verkauf
eitschriften|

binderei

Abbildung 8: Stab-Linienorganisation4!

Dadurch, dass den Stabsstellen im Unternehmen keine Entscheidungsgewalt

obliegt, kann es in der Entscheidungsfindung zu Konflikten zwischen Stabsstellen

39 Meier, 2015, S. 49.
40 Vgl. Macharzina et. al., 2008, S. 479.
41 ygl. Meier, 2015, S. 51.
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und einzelnen Abteilungen im Unternehmen kommen. Dies kann den
Entscheidungsfindungsprozess verlangsamen und es besteht das Risiko, dass das
Fachwissen der Stabsstellen nur unzureichend an die Lininenorganisationen

weitergegeben werden kann.

2.2.4 Matrixorganisation

Eine Matrixorganisation stellt eine Symbiose zwischen funktionaler und
divisionaler Organisation dar, bei der im Unternehmen eine Strukturierung nach
Produkt- oder Dienstleistungsgruppen (Sparten) stattfindet. Es gilt festzuhalten,
dass das Hauptaugenmerk auf individueller Herstellung, Produktion und

Vermarktung der Produkte oder Dienstleistungen liegt.

Leiter
Vertrieb
|
[ | |
Verkauf Verkauf Verkauf
Gebiet | Gebiet Il Gebiet Il
Leiter = . . || “
Belletrisitk Verkaufer 1 Verkaufer 3 Verkaufer 5
Leiter —  Verkdufer2 1 Verkaufer 4 F—  Verkiufer6
Sachbiicher

Abbildung 9: Matrixorganisation42

Durch die Spezialisierung in Sparten gibt es eine klare Koordination und eine
funktionale Autoritit, jedoch geht damit oft ein sehr hoher Kommunikations- und
Koordinationsaufwand einher. Entscheidungsprozesse laufen dadurch Gefahr, dass
sie nicht mehr vollstandig nachvollziehbar sind. Auch die Umsetzung
unternehmensinterner Kompetenzabgrenzungen kann sich dem geschuldet als

schwierig erweisen.

42 Meier, 2015, S. 50.
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2.2.5 Projektorganisation

Nach der Normierung DIN69901 des Deutschen Instituts fir Normierung ist die
Projektorganisation ,eine Gesamtheit der Organisationseinheiten und der aufbau-
und ablauforganisatorischen Regelungen zur Abwicklung eines bestimmten

Projektes. 43

Grundsétzlich werden in der facheinschldgigen Literatur drei Arten der
Projektorganisation unterschieden: bei der Stab-Projektorganisation verfiigt der
Projektleiter oder die Projektleiterin weder tber fachliche, noch disziplinarische
Weisungsbefugnisse einzelnen Teammitgliedern gegeniiber. Bei der Matrix-
Projektorganisation werden dem Projektleiter oder der Projektleiterin fachliche
Weisungsbefugnisse  lbertragen, jedoch  keine  disziplinarischen. Eine
Organisationform, bei der der Projektleiter oder die Projektleiterin sowohl fachliche,
als auch disziplinarische Weisungsbefugnisse innehat ist, nach Niermann, die reine

Projektorganisation.4

Die klassische Stab-Projektorganisation zielt darauf ab, internationale Projekte
durch erfahrene Projektleitungsinstanzen, mit entsprechender interkultureller und
grenziberschreitender Projekt- und Fihrungserfahrung und unter Zuzug einer
beratenden Stabsstelle, zu fithren. Die MitarbeiterInnen miissen stets motiviert
werden, da es keine organisatorische Bindung der Projektmitglieder zum
Projektleiter gibt. Dies bedeutet, dass ein Projektanreiz, beispielsweise durch héhere
Verantwortung oder auf den Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin abgestimmte
Arbeitspakete verteilt werden. Geschieht dies nicht ist es mdglich, dass sich das

Projektteam nicht vollsténdig fir das Projekt verantwortlich fiihlt.45

43 DIN 69901 (Deutsches Institut fiir Normung e.V. (DIN)).
44 Vgl. Niermann et. al., 2014, S. 257.
45 Vgl. Hoffmann et. al., 2004, S. 213.
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Abbildung 10 zeigt eine Stab-Projektorganisation, bei der ein Projektkoordinator,
eine Projektkoordinatorin oder eine ganze Projektstelle die Unternehmensleitung
unterstiitzt und einzelne Projektverantwortliche in den Abteilungen eingesetzt

wurden.

Bei einer Matrix-Projektorganisation sind die MitarbeiterInnen weiterhin in der
klassischen Linie eingebunden wund stehen damit, wie bei der reinen
Matrixorganisation, teilweise im Konflikt mit dem Projekt. Dies griindet sich
einerseits auf die Kompetenzabgrenzung zwischen den einzelnen Bereichen,

anderseits auf die stdndige Kompromissbereitschaft zwischen diesen.

Die Stab-Projektorganisation verlangt ein hohes Mall an Selbstdisziplin, da die
MitarbeiterInnen in einen Loyalitatskonflikt zwischen dem Linienvorgesetzten und
dem Projektvorgesetzten geraten koénnen, was wiederum ein hohes Mall an
Kommunikations- und Informationsbereitschaft von ProjektmitarbeiterInnen,

Linienvorgesetzten und Projektvorgesetzten fordert.47

46 Vgl. Niermann et. al., 2014, S. 258.
47 Vgl. Niermann et. al., 2014, S. 258.
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Abbildung 11: Matrix-Projektorganisation48

Abbildung 11 zeigt die Kompetenzaufteilung und Eingliederung der Abteilungen in
der Projektorganisation. Dabei fungiert die Projektleitung als einzelne Dimension,
welche direkt mit den Projektmitgliedern der einzelnen Abteilungen kommuniziert

und Weisungsrechte innehat.

Bei der eigenstandigen Projektorganisation hingegen bildet sich innerhalb des
Unternehmens ein selbststindiger Bereich, welcher nur fir das ausgewéhlte Projekt
zustindig ist. Dadurch ist eine sehr effiziente und zielgerichtete Projektumsetzung
moglich, da MitarbeiterInnen und ProjektleiterIn i.d.R. kooperativ und kollektiv an
einem Projekt arbeiten. Das Projektteam kann sich stark mit dem Projekt
identifizieren. Dadurch, dass das Projektteam bei jedem Projekt neu

zusammengestellt wird, wird ein kontinuierlicher Teambuilding-Prozess empfohlen.

Durch das hohe Konfliktpotential in diesem Prozess (z.B. in der Storming Phase im
Phasenmodell nach Tuckman), kann der Output des Teams stdndig variieren.
Zudem konnen adhnliche hierarchische Probleme auftreten, wie sie bereits im Falle

von der Einlinienorganisation auftreten.4?

48 Vgl. Niermann et. al., 2014, S. 259.
49 yol. Meier, 2016, S. 58.
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Abbildung 12: Reine Projektorganisation®0

Abbildung 12 zeigt, wie eine reine Projektleitung in die Unternehmensorganisation
eingegliedert werden kann. Einzig der Projektleitung obliegt die Fihrung und
Kommunikation mit unterstellten Projektmitgliedern in Bezug auf ausgewéhlte

Projekte. Die Vor- und Nachteile der Projektorganisationsformen lassen sich nach

Niermann wie folgt darstellen:

Stab-Projektorganisation

Matrix-Projektorganisation

Reine Projektorganisation

Vorteile

Nachteile

Keine organisatorische Umstellung
notwendig, da die bestehende
Organisationsform bleibt erhalten.
Dabei werden vorhandene
Kapazititen gut genutzt

Fir die  Zielerreichung st
Projektleiter verantwortlich.
Mitarbeiter bleiben in Abteilungen,
werden bei Bedarf schnell zur
Verfiigung gestellt.

Projektleiter haben keine Weisungs-
befugnis. Dadurch kann es zu
zeitlichen Verziogerungen kommen, da
die Projektleiter keine Entscheidungen
treffen kénnen.

Hoher Koordinationsaufwand.

Kompetenzabgrenzung zwischen
Abteilungs- und Projektleiter
schwierig. MA haben zwei Vorgesetzte.

Hohes Konfliktpotential.

Fachliche und disziplinarische
Weisungsbefugnisse des Projekt-
leiters. Konzentration liegt auf der
Projektaufgabe. Identifikation mit

den  Projekt durch einzelne
Teammitglieder sehr hoch. Kurze
Kommunikationswege

Bei Beendigung des Projektes kann die
Wiedereingliederung in andere
Organisationsformen (z.B. Linien-
organisation) schwierig werden.

Tabelle 6: Vorteile und Nachteile der Projektorganisationen®!

50 Vgl. Niermann et. al., 2014, S. 259.

511y Anlehnung an Niermann et. al., 2014, S. 260.
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass jede Projektorganisation sowohl
Vor-, als auch Nachteile birgt. Es bedarf einer Einstufung des jeweiligen Projektes
und des Reifegrades, sowohl auf Teamebene, als auch auf Unternehmensebene. Hat
das Projekt eine hohe Bedeutung fiir das Unternehmen, empfiehlt es sich eine reine
Projektorganisation einzufithren. Bei kiirzeren Projekten mit geringer Komplexitét

sollte eine Stab-Projektorganisation praferiert werden.52

2.2.6 Virtuelle Organisation

Durch die internationalen Unternehmensaktivitdten, werden fir die Bewéaltigung
von Arbeits- und Produktionsaufgaben bzw. bei der Umsetzung komplexer Projekte
vermehrt virtuelle oder verteilte Teams eingesetzt. Zudem konnen einzelne
Projektteams vor Ort gebildet werden, welche mit Mitarbeitern aus der
Stammniederlassung und lokalen Mitarbeitern im Gastland besetzt sind. Ein
Beispiel hierfiir wéare die Mitarbeiterbesetzung bei einem IT-Bauprojekt in Dubai
mit einerseits erfahrenen ProjektmanagerInnen aus Osterreich und anderseits
lokalen MitarbeiterInnen aus Dubai, welche die Infrastruktur mit Komponenten aus
Drittlandern errichten. Durch die Virtualisierung der Teams wird versucht
raumliche, zeitliche, aber auch organisatorischen Grenzen mit nachhaltigem Erfolg
zu Uberwinden, um beispielsweise den Projektfortschritt des Bauprojektes,

ausgehend von Osterreich, iiberwachen zu konnen.

»Es kann zwischen intraorganisationalen und interorganisationalen Formen der
virtuellen Organisation unterschieden werden. Wdhrend im ersten Fall die
Virtualisierung innerhalb eines einzelnen rechtlich selbststindigen Unternehmens

vollzogen wird, setzt sich die (oft zeitlich begrenzt und projektbezogen gebildete)

52 Vgl. Meier, 2016, S. 61.
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interorganisationale Form der virtuellen Organisation aus mehreren rechtlich

selbststaindigen Unternehmen zusammen.“53

Konventionelle,
ortlich gebundene Teams

-

15 m-Regel der
Zusammenarbeit

Verschiedene Lander
rund um den Globus

Abbildung 13: Distanz und Einordnung von virtuellen Teams®*

In virtuellen Organisationen arbeiten die beteiligten Personen als virtuelles Team
zusammen. Nach Lipnack et al. umfassen virtuelle Teams, wie in Abbildung 13
ersichtlich, mehrere Distanzzonen. Dabei wird deutlich, dass die konventionelle
Zusammenarbeit von lokalen Teams in der Regel auf einen 15 Meter Raum
beschrankt ist. Virtuelle Teams sind auf verschiedene Etagen, Gebduden und

Stddten, bis hin zu verschiedenen Lindern und Kontinenten, verteilt.

Zum Begriff des virtuellen Teams lassen sich in der wissenschaftlichen Literatur
einige Definitionen finden. Nach Lipnack et. al. ist ein virtuelles Team ,,eine Gruppe
von Menschen, die voneinander abhdngig sind und verteilt an verschiedenen Orten,
zu verschiedenen Zeiten und liber organisationale Grenzen hinweg mit Hilfe von

technologischer Unterstiitzung auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten*.55

53 Gabler Wirtschaftslexikon: abgerufen von  http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/virtuelle-
organisation.html zuletzt abgerufen am 22.02.2017.

54 Lipnack et al., 1998, S.33.
55 Vgl. Lipnack et al., 1998, S. 30 ff.
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Herzceg definiert virtuelle Teams als ,Arbeitsgruppen, in denen Personen
zusammenarbeiten, ohne personlich am selben Ort anwesend zu sein. Die
Zusammenarbeit geht dabei tiber rdumliche, zeitliche und organisatorische Grenzen
hinaus, wobei ein weites Spektrum von Kommunikationstechnologien genutzt wird —
zum Beispiel E-Mail, Videokonferenzsystemen, Application Sharing, aber auch

konventionelle Methoden wie Telefon und Fax.“56

Neben den zuvor genannten Organisationsformen finden sich nunmehr vermehrt

Weiterentwicklungen und Mischformen.

,Die Entscheidung iiber die richtige Form der Projektorganisation hdngt von vielen
Faktoren ab, wu.a. wvon  Projektumfang,  Projektaufgabe,  bestehender
Organisationsstruktur, personlichen Voraussetzungen (Qualifikationen,
Erfahrungen, FEinstellungen) der Mitarbeiter, Zeit- und Finanzbudget,

Kundenbediirfnissen und unternehmenspolitischen Einfliissen.“7

2.3 Change Management Prozess

Bei der Griindung eines Start-Ups bzw. eines neuen Unternehmens kann von
vorherein ein Fihrungsstil und eine Organisationsentwicklung festgelegt werden.
Wird jedoch eine bestehende Struktur im Unternehmen verdndert, stofen sowohl
eine unternehmenspolitische-, als auch eine Organisationsdnderung zwangslaufig
einen Veridnderungsprozess im Unternehmen an. In der facheinschlagigen Literatur
lassen sich zahlreiche Anldsse und Ursachen fiir Organisationsveréinderungen und
Organisationsentwicklungen und den dadurch entstehenden Change Prozess finden.
Diese Ansitze koénnen sowohl wirtschaftlicher und gesellschaftlicher, als auch
politischer Natur sein. Grundsitzlich lassen sich dabei zwei Vorgehensweisen
unterscheiden; einerseits eine Organisationsentwicklung, welche mit der
klassischen Unternehmensberatung in Verbindung gebracht werden kann und

andererseits eine  Vorgehensweise, bei der sich aufgrund eines

56 Herczeg et. al., 2000, S. 11.
57 Meier, 2015, S. 61.
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Veranderungsprozesses die gesamte Organisation in eine neue Richtung bewegt. Als

Hauptakteure gelten hierbei die MitarbeiterInnen des Unternehmens.?8

Im Rahmen der Umstrukturierung und Organisationsentwicklung muss es bei
Kommunikations- und Organisationsdnderungen zu einem Verianderungsprozess im
Unternehmen kommen. Der Prozess lauft in verschiedenen Phasen ab: Zuerst
missen alte Strukturen aufgebrochen werden, um dann in weiterer Folge neue
einzufithren. Am wichtigsten ist dabei die Stabilisierung der neuen Strukturen,

damit der ganze Prozess nachhaltig ist.

Es ist wichtig, dass die MitarbeiterInnen nicht nur passiv an der Anderung
teilnehmen, sondern diese auch aktiv mitgestalten. Nur so kann von der
Unternehmensleitung sichergestellt werden, dass die MitarbeiterInnen den
Umstrukturierungsprozess akzeptieren und verstehen, inwiefern Anderungen ihrer
bisherigen Arbeitsweise notwendig sind. Die Fihrungskrafte spielen in diesem
Vorgehen eine entscheidende und richtungsweisende. Es empfiehlt sich ebenfalls
eine/n ChangemanagerIn, entweder als interne oder als externe Beratungsinstanz

fir den Change-Prozess festzulegen.

In der wissenschaftlichen Literatur haben sich Phasenmodelle der Verédnderung

nach Lewin und Kotter etabliert.

2.3.1 Phasen nach Kurt Lewin

In der Mitte des 20. Jahrhunderts entwickelte der Psychologe und
Sozialwissenschaftler Kurt Lewin ein dreistufiges Phasenmodell, welches den
Ablauf eines sozialen Veridnderungsprozesses beschreibt.?? Lewin beschreibt
basierend auf seinem Werk ,Feldtheorie in den Sozialwissenschaften” drei konkrete
Phasen, welche soziale Gruppe wiahrend einer Verdnderung durchlaufen:

LJAuftauen®, ,Verandern“ und , Einfrieren.60

58 Vgl. Engelhardt et. al., 1996, S. 63 f.
59 Vgl. KéBmann et. al., 2009, S. 11.
60 Vgl. Lauer, 2014, S. 68.
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Abbildung 14: Drei-Phasenmodell nach Lewin®!

2.3.1.1 Phase 1:,,Unfreezing*

Die erste Phase wird als ,,Unfreezing” oder ,Auftauen® bezeichnet. Die antreibenden
Kriafte dominieren in dieser Phase. Im Unternehmen sollte eine grundsitzliche
Bereitschaft fiir den Wandel geschaffen werden, sodass sich die Mitarbeiter bewusst
werden, warum Verdnderungen notwendig sind. Die Einbeziehung der
MitarbeiterInnen in den Changeprozess kann in dieser Phase als kritischer

Erfolgsfaktor betrachtet werden.52

2.3.1.2 Phase 2:,,Changing*

In dieser Phase werden die Verdnderungen im Unternehmen verankert. Wichtig ist,
dass diese vom Management strategisch begleitet werden und sdmtliche betroffenen
Personen involviert sind. Die Leistungskurve des Unternehmens wird in dieser
Phase 1.d.R. abfallen. Dieser Leistungsabschwung ist jedoch Teil des
Changeprozesses und sollte auch als solcher gegeniiber dem Management und den

MitarbeiterInnen kommuniziert werden.63

61 Studlib: abgerufen von http:/studlib.de/imag/manag/wert_orgfr/image017.gif zuletzt abgerufen am 11.03.2017.
62 Vgl. Lauer, 2014, S. 68 f.
63 Vgl. ebd.
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2.3.1.3 Phase 3: ,Refreezing*

In der letzten, abschlieBenden Phase wird der Verdnderungsprozess stabilisiert. Das
Leistungsniveau sollte, wie in Abbildung 14 ersichtlich, héher sein, als noch vor der
Veranderung. Je nachdem, was verdndert wurde, neigen MitarbeiterInnen und auch
Fihrungskrifte dazu, in alte Muster und Arbeitsweisen zuriickzufallen. Um dem
praventiv vorzubeugen, ist eine fortfiihrende Analyse unabdingbar. Letztendlich
sind die Verdnderungen erst stabil, wenn sie auch im Unterbewusstsein der

MitarbeiterInnen und Fihrungskrifte angenommen werden. 64

2.3.2 Phasen nach John P. Kottert5

Das Stufenmodell von John P. Kotter kann als Weiterentwicklung des Modells von
Kurt Lewin erachtet werden, wobei Kommunikation und Einbeziehung der
MitarbeiterInnen in Kotters Modell als zentrale Aspekte gelten. Das Modell verfolgt
einen ,bottom-up“-Ablauf, wobei in der Literatur haufig beméngelt wird, dass es
keine Handlungsalernativen bei Riickschritten im Modell gibt. Der
Verdanderungsprozess ist in diesem Modell auf acht Phasen aufgebaut, was
nachstehender Abbildung 15 zu entnehmen ist.

KLIMAFUR DEN DIE ORGANISATION BEAUFTRAGEN
WANDEL SCHAFFEN & BEFAHIGEN

FUR
NACHHALTIGKEIT
. FUR NICHT SOHGEN,
A FUR HANDLUNGS- KURZFRISTIGEN NACHLASSEN! (FESTIGUNG DER
WERBUNG FUR SPIELRAUME EREOLG SORGEN NEUEN KULTUR)
VERSTANDNIS & SORGEN
EINER VISION AKZEPTANZ

LEITUNGSTEAM ENTWICKLUNG

GEFUHL DER ZUSAMMEN-
DRINGLICHKEIT STELLEN
WECKEN

Abbildung 15: Phasenmodell nach John P. Kotter%6

64 vgl. Lauer, 2014, S. 68 f.
65 Vgl. von Hasselbach, 2011, S. 22 ff.

66 Presentationload Blog: abgerufen von http://blog.presentationload.de/wp-content/uploads/2015/10/Bild3_DE.jpg
zuletzt abgerufen am 04.01.2017.
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2.3.2.1 Phase 1:,,Gefiihl der Dringlichkeit wecken®

Im ersten Schritt muss im Unternehmen die Dringlichkeit und Notwendigkeit einer
Veranderung aufgezeigt werden. Dies kénnen u.a. veraltete
Kommunikationsstrukturen, novellierte Organisationsstrukturen oder neue
Vorgehensmethoden in Projekten sein, welche die gesamte Organisation betreffen
konnen. Sowohl unter den Fihrungskréaften, als auch unter den MitarbeiterInnen

muss ein Bewusstsein fiir die Unerlasslichkeit des Wandels entwickelt werden.
2.3.2.2 Phase 2: , Leitungsteam zusammenstellen"

Im zweiten Schritt muss nach Kotter ein Changeteam aufgebaut werden. Hierfiir
wird nach Kotter empfohlen, MitarbeiterInnen aller Abteilungen einzubeziehen,
damit verschiedenen Kompetenzen im Changeteam vorhanden sind. Beim Aufbau
der Fuhrungskoalition ist es zudem wichtig sogenannte ,Key-Player®, also
Meinungsmacher im Unternehmen, von dem Vorhaben zu iiberzeugen, da diese
meist Einfluss auf die Unternehmensleitung und die MitarbeiterInnen verschieder

Abteilungen haben.
2.3.2.3 Phase 3: ,,Entwicklung einer Vision“

Im dritten Schritt werden eine Vision und konkrete Strategien, mit denen das
Verdanderungsziel erreicht werden kann, erstellt. Ein Gbergeordnetes Ziel fiur das

Unternehmen hilft bei der Umsetzung der Verdnderung.
2.3.2.4 Phase 4: ,,Werbung fiir Verstédndnis und Akzeptanz®

Die Vision und die Unternehmensstrategien sollten, nach Kotter, wiederholt den
Fihrungskraften und MitarbeiterInnen verdeutlicht werden. Diese MafBnahmen
starken die MitarbeiterInnenmotivation und schaffen Vertrauen bzgl. der
Veranderung im Unternehmen. Die Kommunikationsprozesse kénnen in dieser

Phase durch passende Visualisierungen unterstiitzt werden.
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2.3.2.5  Phase 5: ,Fiur Handlungsspielrdume sorgen®

Gibt es Strukturen im Unternehmen, welche den Verdnderungsprozess bremsen
konnten, mussen diese beseitigt werden. Diese Phase umfassst organisations- und

personalspezifische Mafinahmen im Unternehmen.
2.3.2.6 Phase 6: , Fur kurzfristigen Erfolg sorgen®

Aufwands- und kostenintensive Ziele sollten anfinglich nicht festgelegt werden.
Vielmehr wird von Kotter dazu geraten schnell-erreichbare Zwischenziele zu
definieren, welche die MitarbeiterInnen bei Erreichung motivieren. Gegebenenfalls
kann hier ein Belohnungssystem fiir MitarbeiterInnen im Unternehmen etabliert

werden, um daraus ein noch gréBBeres Motivationspotential auszuschopfen.
2.3.2.7 Phase 7:,Nicht nachlassen®

Eine genaue Analyse zu jedem erreichten Ziel ist in dieser Phase notwendig. Hierbei
soll aufgezeigt werden, welche Teilziele erreicht wurden wund welche
Verbesserungspotentiale fortbestehen. Neue Ideen und Ziele sollten stets
weiterentwickelt  werden. AuBerdem gilt es Mitarbeiterlnnen und

Fihrungsverantwortliche stets miteinzubeziehen.
2.3.2.8 Phase 8. Veranderungen in der Unternehmenskultur verankern

Nach erfolgreicher Verankerung der Verdnderung in der Organisationskultur, kann,
nach Kotter, von einem erfolgreichen Change-Management-Prozess gesprochen
werden. In dieser Phase muss ein Zusammenhang zwischen Erfolg und den neuen
Verhaltensweisen, Organisationstrukturen bzw. Kommunikations-l6sungen

aufgezeigt werden.
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3. Projektmanagement in internationalen Teams

Ein international agierendes Unternehmen kann durch unternehmenspolitische
MaBnahmen und einer Abidnderung der Organisationsstrukturen passende
Rahmenbedingungen fiir grenziiberschreitende Projekte schaffen. Im europiischen
Raum wird internationale Zusammenarbeit, sei es zwischen Hauptniederlassung
und Tochtergesellschaften, oder zwischen Unternehmen und internationalen
KundInnen, durch Richtlinien, Projekte und Forderungen stetig ausgebaut.
Federfiihrend dabei ist das EU-Projekt Horizont 2020, welches die Zusammenarbeit

zwischen EU- und Drittstaaten fordert.

B EU Mitgliedstaaten
W Assoziierte Staaten (AS) © DLR Prejeiaeager

Abbildung 16: Stand der Assoziierung Horizont 202067

»Horizont 2020 bietet vielfdltige Moglichkeiten mit Partnern aus nicht-europdischen

Drittstaaten zu kooperieren. Gemeinsame (sic!) Interesse und beidseitiger Nutzen

67 Deutsches Bundesministerium fiir Bildung und Forschung: abgerufen von  http:/www.eubuero.de/
international.htm zuletzt abgerufen am: 11.01.2017.
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bilden die Grundlage fiir eine erfolgreiche internationale Zusammenarbeit. Gezielte
Mafinahmen fordern die internationale Zusammenarbeit und ergdnzen die generelle

Offenheit des Rahmenprogramms fiir Forschung und Innovation. 68

Internationale Projekte erstrecken sich jedoch, wie am Bauprojekt in Dubai in
Kapitel 2 gezeigt, oftmals iber die Grenzen der Europiaischen Union hinaus. Hierfir
missen internationale Rahmenbedingungen fir Projekte und deren Durchfiihrung

erstellt und beachtet werden.

In der wissenschaftlichen Literatur existieren zahlreiche Definitionen zu den
Begriffen Projekt, Projektmanagement und Projektmanagementprozess im
internationalen Kontext, welche jedoch bei genauerer Betrachtung &hnliche

Rahmenstrukturen und Ablaufe beinhalten.

3.1 Projekt

Die nachfolgenden Definitionen beschreiben den Begriff Projekt auf unterschiedliche

Weise, alle drei gehen dabei auf die Einmaligkeit eines Projektes ein.

Nach Gareis definiert sich ein Projekt als ,eine tempordre Organisation eines
projektorientierten Unternehmens zur Durchfiihrung eines relativ einmaligen, kurz-
bis mittelfristigen, strategisch bedeutenden Prozesses mittleren oder groflen

Umfangs.“ 69

Das Deutsche Institut fiir Normierung definiert ein Projekt als ,Vorhaben, das im
Wesentlichen durch die Einmaligkeit aber auch Konstante der Bedingungen in ihrer

Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B. Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle

68 Deutsches Bundesministerium fiir Bildung und Forschung: abgerufen von  http:/www.eubuero.de/
international.htm zuletzt abgerufen am: 11.01.2017.

69 Gareis, 2006, S. 62.
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und andere Begrenzungen;, Abgrenzung gegeniiber anderen  Vorhaben,

projektspezifische Organisation.“70

Nach dem Projekt Management Institute ist ein Projekt ,ein zeitlich begrenztes
Vorhaben mit dem Ziel, ein einmaliges Produkt, eine einmalige Dienstleistung oder
ein einmaliges Ergebnis zu schaffen. Die zeitlich begrenzte Natur von Projekten

definiert einen eindeutigen Beginn und ein eindeutiges Ende eines Projekts 71

Ein Projekt wird, entsprechend den zuvor genannten Definitionen, erfolgreich
beendet, wenn alle Projektziele erreicht wurden. Es besteht aber durchaus die
Moglichkeit, dass im Laufe des Projektes erkannt wird, dass nicht alle Projektziele
erreicht werden koénnen. Auch ein Abbruch durch den Auftraggeber oder

Auftragnehmer fithrt zur vorgezogenen Projektbeendigung.

Zusammenfassend ist ein Projekt ein einmaliges Vorhaben, welches sich durch einen
initilerten Beginn und einem definierten Ende kennzeichnet und mit beschriankten
personellen und finanziellen Mitteln etwas Neuartiges generiert. Neben Projekten,
welche nur in einem Land durchgefiihrt werden, gibt es lédnderiibergreifende
Projekte, welche entweder von einem Team oder von mehreren Teams,

grenziiberschreitend durchgefiihrt werden.

Dabei gibt es fiir internationale Projekte erweiterte Rahmenbedingungen: ,Die
beteiligten Parteien (Auftraggeber und/oder Auftragnehmer) stammen aus mind.
zwel Ldndern, die Projektleitung ist international zusammengesetzt, bedeutsame

Projektleistungen werden im Ausland erbracht.” 2

Dem Projektleiter oder der Projektleiterin wird bei internationalen Projekten eine

besondere Rolle zuteil. Zu seinen / ihren Aufgaben zdhlen nicht nur die Koordination

70 DIN 69901 Deutsches Institut fiir Normierung e.V.
71 Project Management Institute, 2014, S. 3.

72 Gabler Wirtschaftslexikon: abgerufen von http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/internationales-
projekt.html zuletzt abgerufen am 05.03.2017
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zwischen den einzelnen Teams, sondern auch die detailgenaue Beachtung der sich

daraus resultierenden kulturellen Unterschiede.

3.2 Projektmanagement

Projektmanagement ist ,,das Anwenden von Wissen, Fdhigkeiten, Werkzeugen und
Methoden auf Vorgdnge des Projektes, damit die Anforderungen des Projektes erfiillt
werden.“ Der Handlungsrahmen, um ein Projekt erfolgreich zu fithren, wird

demnach als Projektmanagement bezeichnet.

Der Projektmanager ist ,,in der Regel die fiir die Projektleitung verantwortliche
Person. Bei grofieren, komplexen Projekten kann die Projektleitung auch aus
mehreren Personen bestehen. (...) Manchmal zdhlen auch Teilprojektleiter/innen

und/oder Fachprojektleiter/innen zur Projektleitung. 74

Im internationalen Projektmanagement mit verteilten Teams sind die
Kommunikations- und Abstimmungsprozesse sowohl zwischen dem Projektleiter/
der Projektleiterin und den Teammitgliedern, als auch unter den Teammitgliedern
selbst herausfordernd. Dies dullert sich beispielsweise durch lingere Wartezeiten
bei Projekt- und Auftragsfreigaben. Da die Beteiligten an unterschiedlichen
Standorten arbeiten, kennen sie sich oft nicht persénlich und haben auch nicht die
Moglichkeit, kurzfristig fehlende Informationen unternehmensintern bzw. am
selben (Unternehmens-)Standort einzuholen. Umso wichtiger ist es, dass den
Projektbeteiligten die projektrelevanten Informationen jederzeit, vollstédndig und in

einer aktuellen Version zuginglich gemacht werden.

Eine allgemein giiltige Definition und Auslegung des Projektmanagements lasst sich
der facheinschliagigen Literatur nicht entnehmen. Dies resultiert zum Teil daraus,
dass in  unterschiedlichen Léndern teilweise andere Aspekte des

Projektmanagements angewandt werden. Im europdischen Raum wird

73 Project Management Institute (Hrsg), 2014, S. 554.
74 Motzel, 2010, S. 169.
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Projektmanagement eher als Fiithrungskonzeption verstanden. Die Kompetenz der
Projektleiterin oder des Projektleiters entscheidet tiber den Erfolg eines Projekts —
mehr noch als die verwendete Methodik. In den USA hingegen wird
Projektmanagement eher als Methodik verstanden, eine entsprechende Ausbildung

auf diesem Gebiet fokussiert deshalb Methoden und Tools.

Trotz zahlreicher =~ Gemeinsamkeiten und  Uberschneidungen zwischen
internationalen IT-Projekten und lokalen, nicht grenziiberschreitenden, Projekten,
gibt es in einigen Aspekten dennoch gravierende Unterschiede. Ein Beispiel hierfir
sind spezifische Risiken von IT-Projekten, wie das ,first-time/first-use“ Risiko, bei
dem ein ganzes IT-Projekt durch die erstmalige Nutzung neuer Technologien massiv
gefahrdet werden kann. Zudem stellt sich bei der Fiuhrung von internationalen
Teams eine zusitzliche Herausforderung, so diese auf internationalen Standorten
verteilt sind.”® Koster zufolge kommt es beim Managen internationaler Projekte zu

speziellen Herausforderungen hinsichtlich:77

o Projektziele
o Projektumfang
o Projekt-Stakeholder

e Risikointensitat

Projektziele

Bei internationalen Projekten werden bewusst geographische Grenzen
uberschritten, um beispielsweise neue Markte erschlieBen zu kénnen. Durch die
kiirzer werdenden Produktlebenszyklen, vor allem im Bereich der
Informationstechnologie, kénnen durch internationale Projekte neue Auftraggeber

und Ressourcen erschlossen werden. Zudem kann durch Outsourcingprozesse

75 Vgl. GPM: abgerufen von http:/gpm-blog.de/zum-unterschied-zwischen-projektleitern-und-projektmanagern/
zuletzt abgerufen am 03.01.2017.

76 Vgl. Aghamanoukjan, 2016, S. 8.
77 Vgl Koster, 2009, S. 12 f.
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einerseits neues ,Know-How“ erschlossen werden, andererseits eine
Kosteneinsparung erzielt werden, da in diesen Lindern oftmals ein geringeres
Lohnniveau herrscht. Dadurch soll die Effizienz in internationalen Projekten
gesteigert werden und durch internationale Projektpartner Risiken und

Abhingigkeiten reduziert werden.”®

Projektumfang

Durch die Uberschreitung von nationalen Grenzen wird der Projektumfang bei
internationalen Projekten groBer. Dies spiegelt sich Dbeispielsweise durch
verschiedene geographische Projektbiliros, aber auch durch zusétzliche
Rahmenbedingungen, welche bereits bei der Projektplanung beachtet werden

missen, wider (u.a. politische-, rechtliche-, technisch Gegebenheiten).

Projekt-Stakeholder

Bei internationalen Projekten gibt es meist heterogenere Stakeholder, da nicht nur
Distanz, Zeit und Sprache unterschiedlich sein konnen, sondern auch die kulturellen
Gegebenheiten der Stakeholder beriicksichtigt werden miissen. Als Stakeholder
lassen sich Personen festhalten, welche Interesse am Verlauf und Ergebnis des
Projektes bzw. Unternehmens haben. Dazu zihlen u.a.. Mitarbeiter, Manager,

Eigentiimer, Lieferanten, Staat, Kunden, Gesellschaft etc.

Risikointensitit

Aus den zuvor genannten Projektfeldern, welche internationale Projekte erschweren
konnen, ergibt sich ein héheres Projektrisiko. Dies griindet sich oftmals auf eine
hohere Projektkomplexitit, kulturelle Unterschieden und fordert daher eine héhere
Kommunikationsnotwendigkeit bei Projektdurchfiihrung. Fir den Begriff
,Internationales Projektmanagement“lassen sich in der facheinschlagigen Literatur
keine einheitlichen Definitionen finden. Nach Aghamanoukjan ist ein

internationales Projekt: ,die grenziiberschreitende Abwicklung von internationalen

78 Vgl Koster, 2009, S. 14 ff.
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Projekten unter besondere Beriicksichtigung der héheren Risiken und spezifisch

multi- und interkulturellen Beziige.“ ™9

Fir die Abwicklung dieser Projekte werden unterschiedliche

Projektmanagementmodelle verwendet.

3.3 (Software)-Projektmanagementmodelle

Bevor Projektmanagementprozesse im international agierenden Unternehmen
etabliert und verbessert werden kénnen, muss vorab ein Projektmanagementmodell

ausgewdahlt und angewandt werden.

wZentraler Erfolgsfaktor fiir IT-Projekte sind die Wahl und die Implementierung eines
Vorgehensmodells, das exakt auf Projektumfeld, Projektinhalte und die Bediirfnisse
der Stakeholder abgestimmt ist und so eine effiziente und effektive Projektabwicklung

zuldsst.“80

In der wissenschaftlichen Literatur werden klassische, evolutionidre und agile

Projektmanagementmodelle unterschieden.

3.3.1 Klassische Modelle

Strukturierte Planung, klar definierte Projekteziele und Ergebnisse sowie
phasenorientiertes Vorgehen mit Projektmanagementwerkzeugen, wie dem Balken-
oder Meilensteinplan, sind charakteristisch fir klassische
Projektmanagementmethoden. Jedoch gibt es auch differenzierte Vorgehensweisen:
Das Wasserfallmodell geht beispielsweise Phase fiir Phase vor, wohingegen das V-
Modell Priifschritte zu den einzelnen Phasen vorsieht. Das Spiralmodell gliedert sich
in vier Phasen und ldsst Anderungen im Projekt kostengiinstiger realisieren, als das

Wasserfall- oder V-Modell.

7 Aghamanoukjan, 2016, S.12.

80 Fritsche MSG: abgerufen von https://www.msg.group/public-sector/klassisches-und-agiles-projektmanagement
zuletzt abgerufen am 26.02.2017
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3.3.1.1 Wasserfall Modell

Urspriinglich wurde dieses Modell nicht als ein Projektmanagementmodell
entwickelt, sondern verstand sich als eine Anpassung der, in den 1950er Jahren
ublichen, Produktionsprozesse, die auf die Bediirfnisse der langsam aufkommenden
Softwareentwicklungsprojekten konzipiert wurden. Diese Prozesse waren im
Grunde nicht iterativ, da die physischen Produkte im Laufe ihrer Entstehung nicht
weiter veridnderbar waren oder dies nur mit hohen Aufwinden und Kosten

realisierbar gewesen wéire.81

Das Wasserfallmodell durchlduft nach und nach bestimmte Phasen im
Entwicklungsprozess. Wird eine Phase nicht zufriedenstellend abgeschlossen, wird
die Phase erneut durchlaufen. Das Wasserfallmodell eignet sich dadurch gut fir
kleinere  IT-Projekte, bei denen keine oder nur sehr wenige
Anderungsanforderungen wihrend des Projektes auftreten. Das Grundschema stellt

noch heute die Grundlage fiir zahlreiche andere Projektmanagementmodelle dar.82

Alle Phasen des Wasserfallmodells werden strikt hintereinander durchgefiihrt. Dies
fihrt dazu, dass keine Moglichkeit besteht, Arbeitspakete parallel abzuarbeiten. In
einem Projekt wirde dies konkret bedeuten, dass zuerst eine Analyse des
Gesamtvorhabens durchgefiihrt wird, ehe i.d.R. mit dem Design und der technischen

Umsetzung begonnen werden kann.

[forderangen ]
N Err—
. [mperenierrg] —
»

k... Inbetriebnahme |,

Abbildung 17: Wasserfallmodell®3

81 ygl, Ruf et al., 2008, S. 32 ff.
82 ygl. ebd., S. 32.
83 Vgl. Stein, 2004, S. 40.
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Durch das stringente Top-Down Verfahren wird fur das Projektmanagement der
aktuelle Stand der Entwicklung nachvollziehbar. In der facheinschlagigen Literatur
wird das Anwendungsgebiet des Wasserfallmodells vor allem auf Kkleinere

IT-Projekte, ohne groBe Dynamik und Anderungsbediirfnisse umgelegt.84
3.3.1.2 Spiralmodell

Das Spiralmodell, welches in den 1980er Jahren von Barry W. Boehm beschrieben
wurde, sollte Einschriankungen, welche die damals verwendeten klassischen
Modelle wie z.B. das Wasserfallmodell mit sich brachten, beseitigen.8> Einer der
Hauptkritikpunkte war die nicht vorgesehene Wiederverwendbarkeit von
Komponenten und das strikte Durchlaufen einzelner Phasen, die keine
Moglichkeiten offen lieen, auf neue Anforderungen an das Projekt, kostengilinstig

und zeiteffizient einzugehen.86

»Der primdre Unterschied des Spiralmodells zu friiheren klassischen Modellen
besteht darin, dass es sich um einen durch die Identifikation, Beurteilung und

Beseitigung von Risiken getriebenen Ansatz handelt. 87

Die Spirale, ersichtlich in nachstehender Abbildung 18, durchlduft vier Quadranten,
wobei jeder fiir den Durchlauf einer Projektphase steht. Je weiter die Spirale vom
Ursprung entfernt ist, desto hoher sind die kumulierten Risikokosten. Die einzelnen

Phasen im Spiralmodell sind:

o Zielbestimmung und Bestimmen der Alternativen zum Erreichen des

Projektzieles

84 ygl. Ruf et. al., 2008 , S. 31 ff.

85 Gabler Wirtschaftslexikon: abgerufen von http:/wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/spiralmodell.html
zuletzt abgerufen am 22.02.2017.

86 Vgl. Pfetzing et. al., 2009, S. 191.
87 Rainer et. al., 2014, S. 54.
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e Identifikation von Risiken, Evaluierung der Alternativen, Abklarung der

Risikovermeidungsmoéglichkeiten

e Produktentwicklung innerhalb des Produktzykluses (Kreisdurchlauf)

e Planung des nachsten Zyklus - Retrospektive des vergangenen Zyklus

Das Spiralmodell in seiner urspriinglichen Form wird nach wie vor kritisch

betrachtet:

Ziele, Alternativen
und Einschrinkungen y
festlegen

b Kosten kumuliert

Aufgaben-
verteilung

Risiko-
analyse

Risiko-
analyse
Risiko-
analyse

Risiko-
Start analyse

Alternativen bewerten,
Risiken identifizieren,

Probleme 16sen

Prototyp
operational)

Wartung

Anforder\lll{gsplan Betriebskonzept
Lebenszyklusplan

Entwicklungsplan

Planung der
néchsten
Phasen

Ablaufkonzept

Anforderungs-
abnahme

entwurf

Integration + | Entwurfsabnahme + (Objekte)
Testplan Priifung Integrations-
Akzeptanztest €St
. Schulung
Anpassung| Einflihrung Weiterentwicklung,
Endabnahme

Uberpriifung
(Verifikation)

¢ Giiltig machen durch Abnahme (Validierung)

Abbildung 18: Spiralmodell nach Feyhl in Anlehnung an Boehm, DeGrace u. Stah188

wJeder Zyklus beginnt mit der Bestimmung der Ziele, Alternativen und Restriktionen

des jeweiligen Durchlaufs. Das Spiralmodell beinhaltet aber keine Anleitung dazu,

88 Vgl. Feyhl, 2004, S. 18.
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wie diese Ziele, Alternativen und Restriktionen iiberhaupt definiert werden

konnen. 89

Mittlerweile gibt es, wie bei den Organisationsformen (z.B.: virtuelle Organisation,
Projektorganisation), zahlreiche Alternativen, Weiterentwicklungen und

angepasste (Spiral-)Modelle fiir die jeweilige Branche.
3.3.1.3 Prototypmodell

Nachdem sowohl beim Wasserfallmodell, als auch beim Spiralmodell fortwahrend
Schwachstellen fir Teammitglieder, ProjektleiterInnen und KundInnen bestehen
blieben, wurde in den 1970er und 1980er dJahren, 1m Bereich der

Softwareentwicklung, das Prototypmodell ins Leben gerufen.

Bei diesem Modell werden lauffihige Komponenten und Programme (z.B.: eine
grafische Benutzeroberfliche) umgesetzt und mit dem Projektleiter bzw. der
Projektleiterin oder dem Kunden besprochen. Es ermoéglicht frithzeitiges Feedback,

welches anschlieBend sofort in den Losungsansatz des Projektes einflieBen kann.

Das Modell zeichnet sich, aufgrund des Feedbackzyklus, durch eine hohe
Kommunikationsméglichkeit im Team und mit dem Kunden aus. Anderungs-
wilsche und Anpassungen koénnen effizienter und kostengiinstiger umgesetzt

werden und auch Fehler konnen frithzeitig erkannt und beseitigt werden.90

Es besteht jedoch die Gefahr, dass Anforderungen nicht genau genug spezifiziert
werden. Die jeweiligen Anderungen und Entwicklungsstufen werden zum Teil nicht
richtig dokumentiert und versioniert. Dadurch kann sich der Projektmanagement-

und Entwicklungsprozess erheblich verlangsamen.

89 Ebd., S. 56.
90 Vgl. Rainer et. al., 2014, S. 58 ff.
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3.3.1.4 V-Modell

Das V-Modell ist dem Wasserfallmodell sehr dhnlich, weil die Entwicklung, wie beim
Wasserfallmodell, phasenweise ablauft. Beim V-Modell (siehe Abbildung 19) gibt es
einen Phasenricklauf zur Qualitatssicherung, was bedeutet, dass zu den

Entwicklungsphasen im V-Modell auch Phasen zum Testen integriert werden.9!

Das V-Modell findet Anwendung in Unternehmen, unabhéngig ihrer Grofle. Mittels
V-Modell koénnen Projekte sowohl in KMUs, als auch in GroBunternehmen

umgesetzt werden.

Jist Basis fur", d.h.
Verifizierung und

Anforderungs- Abnahmetest
definition

Validierung

funktionaler Systemtest

Systementwurf

technischer Integrationstest

Systermentwurf
Teststufen

Entwicklungs-

Komponenten-
stufen s

test

Komponenten-
spezfikation

e
e

Programmierung

Abbildung 19: V-Model192

Im Jahr 2005 wurde das V-Modell XT eingefiihrt, welches das V-Modell an die

Bediirfnisse eines Projektes anpasst und den Auftraggeber starker einbindet.93

91 ygl. ebd., S. 60.

92 Vgl. Milsystems Blog: abgerufen von https:/blog.milsystems.de/2012/01/v-modell-gem-istgb/ zuletzt abgerufen
am 03.01.2017.

93 Vgl. Rainer et. al., 2014, S. 61.
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3.3.2 Inkrementelle, evolutioniare Vorgehensmodelle

Die evolutionére bzw. inkrementelle Vorgehensweise geht auf Boehm (1986) zurtck.
In seinem Buch ,,B.W.: Software Engineering® kritisierte er die Vorgehensweise der
klassischen Modelle, welche das System stets als Ganzes betrachten und dadurch

einen linearen Ablauf verfolgen.94

Bei der inkrementellen Vorgehensweise wird ein Produkt in einzelne Komponenten
zerteilt, welche entweder nacheinander, oder parallel zueinander vom Projektteam
umgesetzt werden. ,,Ausgehend von einem Teil erhdlt man durch die nacheinander
zusdtzlich  hergestellten Teile (Inkremente), in  mehreren Ausbaustufen,

schlussendlich das vollstandige IT-System.“%
3.3.2.1 Rational Unified Process

»Der Rational Unified Process (vgl. RUP) ist ein von der Firma Rational im Jahre

1998 entwickeltes Vorgehensmodell zur Softwareentwicklung. ¢

Ziel dieses Prozesses ist es fiir den Stakeholder einen Kompromiss zwischen Zeit,
Kosten und Qualitdt zu finden. Das Vorgehen dabei ist inkrementell — die
Aktivitdten sind weiterhin in festgelegten Schritten und einer festgesetzten
Reihenfolge durchzufiihren. Um RUP effektiv einsetzen zu kénnen, bedient man sich
der Notationssprache UML, die in den 1990er Jahren ebenfalls von dem

Unternehmen ,Rational® entwickelt wurde.
3.3.2.2 Xtreme Programming

~Extreme Programming, kurz XP, wurde im Zuge eines Projektes der
DaimlerChrysler AG entwickelt, und zielt vor allem auf Projekte mit kleinen bis

mittleren Teams ab“ 97

94 ygl. Ruf et. al., 2008, S. 32.
95 Ruf et. al., 2008 ,S. 32.

96 Rainer et. al., 2014, S. 61.
97 Rainer et. al., 2014, S. 63.
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Bei diesem Vorgehensmodell wird das Produkt in kleine Komponenten zerlegt und
iterativ entwickelt. Kommunikation, Vereinfachung, Riickmeldung und Mut werden
bei Xtreme Programming als zentrale Faktoren aufgefasst. Fur letzteres bedeutet
das, dass auch unkonventionelle Ideen der Teammitglieder auch in die Umsetzung
integriert werden, um mogliche Risiken zu vermeiden oder Zeit und Kosten zu
sparen. Das Team sollte versuchen, dass darin enthaltene Potential unmittelbar

auszuschopfen.98

3.3.3 Agile Methoden

Damit Projektteams nicht strikt phasenorientiert vorgehen missen und besser auf
Projektédnderungen und adaptierte Kundenwiinsche reagieren kénnen, wurden agile

Projektmanagementmodelle entwickelt.

wDer Rleinste gemeinsame Nenner aller agilen Vorgehensmodelle - und damit auch
Scrum - ist das Agile Manifest (Agile Manifesto).“?? Das agile Manifest beschreibt
folgende vier Grundgedanken, welche bei der Umsetzung von Produkten und

Projekten beachtet werden miissen: 100

o Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
e Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
o Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

e Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans“

Die Deutsche Gesellschaft fiir Prozessmanagement ermittelt, dass bei der
Verwendung einer klassischen Vorgehensmethode in Projekten, eine Steigerung der
Erfolgswahrscheinlichkeit von ca. 40 % erreich; agile Vorgehensweisen, wie Scrum,

steigern diese Erfolgswahrscheinlichkeit sogar auf rund 67 %.101

98 vgl. ebd., S. 63 f.

99 Vgl Srum-Master: abgerufen von http://scrum-master.de/Scrum-Glossar/Agiles_Manifest zuletzt abgerufen am
15.04.2017.

100 yg]. eba.
101 Vgl. Schneegans, 2012, S. 4.
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Einer Studie der Standish Group aus dem Jahr 2012 zufolge werden Projekte,
welche durch agile Methoden umgesetzt werden, hiufiger erfolgreich abgeschlossen,
als Projekte, welche mittels Wasserfallmodell durchgefiihrt werden. In der
Abbildung 20 werden Projekterfolge aus durchgehende agilen Projekten, solchen,
welche bewusst einen agilen und einen klassischen Ansatz gewihlt haben und
Projekten, welche einen selektiven und nicht klar definierten Ansatz verfolgen,
verglichen.

m Durchgéangig agil n=98 &hybrid n=161 = selektivn=116
35% -

30% -
25% -
20%

15% -t

10% - 0 §
5%
0% .| — e = | EH l

0-9% 10-19 % 20-29 % 30-39 % 40-49 % 50-59 % 60-69 % 70-79 % 80-89 % 90-100 %

Abbildung 20: Studie der Hochschule Koblenz ,,Erfolgsquote Agiles PM*“102

Federfihrend etabliert haben sich die Methoden Scrum und Kanban, welche beide
den agilen Ansatz verfolgen, jedoch unterschiedliche Elemente in den

Projektmanagementprozess einbinden.

3.3.3.1 Scrum

Scrum wurde im dJahr 1993 als Vorgehensmodell fir agile Softwareprojekte
entwickelt, beschriankt sich jedoch nicht nur auf den Bereich der
Informationstechnologie, sondern ist universell fiir Projekte einsetzbar. Scrum ist
auf klar definierten Elementen konzipiert: drei Rollen, drei Artefakten und funf
Aktivitaten. Die Rollen werden im Scrum Framework in Scrum Master, Product

Owner und Entwicklungsteam gegliedert.

102Vgl‘ Diercks (2014): abgerufen von https:/www.heise.de/ix/meldung/Studie-Agile-Methoden-im-Hoehenflug-
2442650.htm] zuletzt abgerufen am 22.02.2017.
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Scrum Master

Der projektverantwortliche Scrum Master ist das Kontrollorgan tiber den gesamten
Projektprozess hinweg. Er arbeitet eng mit dem Entwicklungsteam zusammen,
definiert die Regeln fiir die Umsetzung des Projekts und tberwacht deren
Einhaltung. Der Scrum Master kann als Coach gesehen werden — er gibt den
Teammitgliedern weder Arbeitsanweisungen, noch beurteilt er sie. Er bereitet die
Rahmenbedingungen fir das Projektteam vor, dient als Ansprechpartner und

versucht Kommunikationsstrukturen im Team zu etablieren.103

Product Owner

Der Product Owner reprasentiert die Kundenseite im Unternehmen. Er ist fiir den
wirtschaftlichen Erfolg des Projektes verantwortlich. Zudem priorisiert er
Arbeitspakete, spezifiziert die zu entwickelnden Produkteigenschaften und definiert
die Reihenfolge der Tasks im Product Backlog. Dadurch, dass der Product Owner
einzelne Tasks priorisiert und deren Entwicklungspfad festlegt, muss er (Projekt-)

Ergebnisse auch bei den Kunden bzw. den Stakeholdern vertreten.104

Entwicklungsteam

Fur die Abarbeitung der einzelnen Arbeitspakete in der vom Product Owner
festgelegten Reihenfolge, ist das Entwicklungsteam zustidndig. Es trdgt auch die
Verantwortung tiber die zuvor festgelegten Rahmenbedingungen, Ergebnisse und

deren Qualitit.105

Vorgehensweise

Ein Gesamtprojekt wird in einzelne Teilaufgaben, den sogenannten Tasks oder
Requirements, zerlegt. Die Summe der einzelnen Tasks ergibt den Product Backlog,

welcher den gesamten Aufgabenbereich des Projektes widerspiegelt. Die einzelnen

103 Vgl. Rainer et al., 2014, S. 64.
104 yg]. ebd.
105 g1, ebd.
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Requirements werden priorisiert und nach zeitlichem Aufwand geschitzt und

eingeteilt.

Da Scrum ein iteratives Vorgehen ist, werden bei jedem sogenannten Sprint, welche
jeweils zwischen zwel bis vier Wochen dauern, bestimmte Tasks umgesetzt. Zu
Beginn wird im Planning Sprint festgelegt, welche Arbeitspakete in welcher Form
Im kommenden Sprint umgesetzt werden sollen. Im sogenannten Daily Scrum,
einem tédglichen Meeting zwischen Projektteam und Scrum Master (evtl. auch
Product Owner), werden die Aufgaben, aufgetretene Probleme und offene Fragen
besprochen. Nach jedem Sprint gibt es eine Sprint Retrospektive, bei der die
bisherige Arbeitsweise riickblickend bewertet und besprochen wird. Der Scrum
Master versucht positive Vorgehensweisen festzuhalten und das Team fiir den
neuen Sprint zu motivieren. AbschlieBend wird im Product Backlog Refinement der
Backlog fiir den nichsten Sprint vom Product Owner, gemeinsam mit dem
Entwicklungsteam, mit neuen Aufgaben befiillt. Abbildung 21 illustriert den

exemplarischen Scrum Prozess.

Daily
Stand-up

Sprint

2-4 weeks

Product Backlog Sprint Backlog Iteration

Potentially shippable
product increment

Abbildung 21: Scrum Phasen106

3.3.3.2 Kanban

Einen anderen Ansatz als das Scrum Methode, bietet Kanban. Um in Unternehmen
Verbesserungen im Produktions- und Arbeitsprozess zu erzielen, haben sich in den
vergangenen Jahren zunehmend Visualisierungstools im Projektumsetzungsprozess

etabliert. Kanban setzt ein solches Visualisierungstool als zentrales Element seiner

106 yoc: abgerufen von https:/tinyurl.com/zkhypmk zuletzt abgerufen am 15.03.2017

-51 -


https://tinyurl.com/zkhypmk

Methode ein. Die Ubersicht in Projekten ist aufgrund dessen jederzeit gewéhrleistet.
Das Visualisierungswerkzeug dieser Methode ist die sogenannte Kanban Tafel.
Kanban kann nicht nur in Softwareentwicklungsteams, sondern auch bei
Produktionsprozessen, Marketingteams, Personalabteilungen etc. eingesetzt
werden. ,,Der Begriff KANBAN entstammt dem japanischen Sprachraum und heif3t

Karte oder Signal.“107

5 3 ] 3 5
To Do Requirement Analysis Development Testing Deployment
Doiing Done Doing Done
=y Dl D|lo| g
L J ) [ —| O
[ L] [ ) [
[ B [

[l
W
¥
L

Abbildung 22: Exemplarisches Kanban Board108

,Um mit Kanban starten zu kénnen, muss ein Backlog angelegt werden. Streng
genommen ist der Backlog eine Liste von Anforderungen, die an das Projektergebnis
gestellt werden, also beispielsweise eine Liste von Funktionen, die das im Rahmen des
Projektes entwickelte neue Produkt haben soll. Etwas freier interpretiert kann der
Backlog einfach eine To Do- oder Aufgabenliste aufgefasst werden. Diese muss im

ndchsten Schritt priorisiert werden. 109

Im Kanbansystem haben alle MitarbeiterInnen Einsicht auf den Backlog und jede
Aufgabe wird auf einer Karte festgehalten. Zudem werden mogliche parallele
Aufgaben und die maximale Anzahl der parallelen Aufgaben definiert (siehe
Abbildung 22). Die Arbeitspakete konnen von den MitarbeiterInnen selbst gewéhlt

werden und kommen auf dem Kanban Board in die nichste Spalte. Dabei kénnen

107 Ehlers, 1997, S. 148.
108 Vgl. Zilicus: abgerufen von http://i.imgur.com/YYjw4iN.png zuletzt abgerufen am 26.02.2017

109 Projektmanagement-Definitionen: abgerufen von http:/projektmanagement-definitionen.de/agile-projekt
management-methoden- fuer-alle-teil-1-kanban/ zuletzt abgerufen am 23.02.2017.
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auch Meilensteine und Termine eingeplant und auf die einzelnen Karten gestellt

werden.

Eine Kanban Tafel eignet sich fiir verteilte Teamarbeit, da sie mit zahlreichen Tools
virtualisiert werden kann. Somit haben auch Teammitglieder, welche nicht am
selben Standort arbeiten, die Moglichkeit einen genauen Zwischenbericht iber den
Projektfortschritt zu erhalten. Hierfir wird eine digitale Kanban-Software
eingesetzt, welche mittels Netzwerkkomponenten stets jedem Teammitglied

zugénglich ist.

3.4 Projektmanagementprozess

Im europaischen Raum werden Projektmanagementprozesse gréfltenteils nach der
International Competence Baseline (ICB) von der International Project Management
Association (IPMA) und dem Project Management Body of Knowledge vom Projekt
Management Institute (PMI) definiert.11© Ein Prozess dabei ist eine definierte
Abfolge von Aktivitdten, welche dem Erreichen eines bestimmten Zieles dienen. Ein

definierter Input soll zu einem definierten Output fithren.

In GroBbritannien sind die Prozesse der Projektmanagementmethode von PRINCEZ2
de-facto Standard. Die Abkiirzung PRINCE steht fiir Projects in controlled
Environments, was ,,Projekte in ilberwachter und gesteuerter Umgebung®, bedeutet.
Die u.a. aus Logistik und Qualitatssicherung bekannten DIN und ISO Normen
bieten ebenfalls PM-Prozesse. Diese werden aber, statistisch belegt, deutlich

seltener eingesetzt.

,In der Praxis kommt es meistens zu einer gemischiten Anwendung von Standards
und Methoden.“11! Im Folgenden wird vor allem auf die im europaischen Raum
verbreiteten Methoden von IPMA und PMI eingegangen, wobei jedoch auch

Elemente anderer Projektmanagementstandards beriicksichtigt werden.

110 Vgl. Office of Government Commerce, 2009, S. 131.
111 Aghamanoukjan, 2016, S. 6.

- 53 -



Der Universitatsprofessor Frederik Ahlemann, welcher an der Universitét
Duisburg-Essen fur ,Strategisches IT-Management“ zusténdig ist, hat in seiner
kritischen Analyse zur neuen Projektmanagement DIN-Norm Experten aus
IT-Abteilungen in deutschen und schweizerischen Unternehmen befragt. Es wurde
in Erfahrung gebracht, welche Standards in den jeweiligen Unternehmen bereits im

Einsatz, geplant oder bekannt sind. Die Ergebnisse lassen sich Abbildung 23

entnehmen.
PMBOK ICB DIN ISO 10006 PRINCE/
69900-69905 PRINCE2
Im Einsatz 25% 14% 7% 3% 3%
Einsatz geplant 12% 7% 3% 3% 0%
Nicht mehr im Einsatz 0% 0% 0% 0% 1%
Nicht im Einsatz 21% 15% 15% 22% 33%
Unbekannt 42% B4% 75% 73% 63%

Abbildung 23: Verbreitung PM-Standards IT (GER, CH)!12

Die verschiedenen Ansitze verdeutlichen unterschiedliche Prozessmodelle und
Ergebnisse. ProjektmanagerInnen miissen dabei nicht nur die Methoden der
einzelnen Vorgehensweisen richtig anwenden. ,,Sie miissen vielmehr die Kompetenz
und die Erfahrung besitzen, die einzelnen Teilprozesse des Projektmanagements und

deren Abhdngigkeiten untereinander erfolgreich zu gestalten‘113

Nach Ahlemann sind im deutschsprachigen Raum vor allem die Ansétze des PMBoK
und ICB von PMI im Einsatz. Diese Methoden spezialisieren sich nicht auf einzelne
Bereiche (z.B.: Informationstechnologie, Bauwesen, Handel etc.), wohingegen die in
GrofBbritannien sehr verbreitete Methode von PRINCE 2
IT-Projektmanagement in den Fokus setzt. Bei dieser Methode wird jedoch das
gesamte Umfeld des Projektes Dbertiicksichtigt (Business Cases, Rollen und

Verantwortlichkeiten, Spezifikationen, Qualitat, Dokumentation etc.).

112 Ahlemann, 2014, S. 112
113 Gareis, 2006, S. 79.
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3.4.1 IMPA International Competence Baseline

Im IMPA Projektmanagementframework wird der Projektprozess nach

Aghamanoukjan in mehrere Teilprozesse zerlegt und wird wie folgt visualisiert:

Projektauftrag
[
3
Projektstart
Projektcontrolling laufende Projektkoordi-
nation

S

| Bewaltigung Pro- l
" jekt-Diskontinuitat

___i___’

Projektabschluss

v

Projektabnahme

Abbildung 24: Projektmanagement Teilprozessell4

Aus dem Projektmanagementprozess lassen sich einzelne Projektphasen
beschreiben, wobei zwischen dem Projektauftrag und der Projektabnahme die
laufende Projektkoordination tiber alle Phasen verlauft. Aghamanoukjan legt in
seiner Beschreibung der Prozesse besonderen Wert auf den internationalen Kontext

und bringt daraus resultierende Aspekte in die Teilprozessbeschreibung mit ein.
3.4.1.1 Projektauftrag

Der Projektauftrag ist der definierte Anfang im IPMA Projektmanagementmodell,
wobei das Ergebnis ein formaler Projektauftrag, welcher die Vereinbarungen (Start-
und Endtermin, Phasen des Projektes, Projektmitglieder etc.) zwischen

Auftraggeber und Projektteam enthélt. Eine Business Case Analyse und eine

114 Vgl. Aghamanoukjan, 2016c, S. 5.
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Dokumentation tiber das Projekt und die Vorgehensweise im Projekt sind gleichsam

integriert.115

Des Weiteren sind Zielvereinbarungen essentielle Punkte der Projektauftragsphase.
Aghamanoukjan sieht im internationalen Kontext auch kulturelle und sprachliche
Unterschiede, welche in der Projektauftragsphase relevant sind: ,Aufgrund ihrer
héheren Dynamik, Komplexitdt, Risiken und Diversitdit muss die internationale
Projektmanagerin besonders auf die prdzise Definition von Projekt-Zielen und Nicht-

Projekt-Zielen achten.* 116
3.4.1.2 Projektstart

Der Projektstartprozess ist Grundlage fiir den Erflog oder Misserfolg des
Gesamtprojektes. Neben der Etablierung von Kommunikationsstrukturen werden

1m Projektstartprozess folgende Punkte durchgefiihrt:

e Aufstellung des Projekt-Kernteams
o Uberarbeitung des Projektauftrags
¢ Durchfithrung des Projektstart-Workshops

e Finalisierung der Projektplanung!1?

Als Besonderheiten bei der Planung grenziiberschreitender Projekte zu beachten
sind teilweise fehlende Informationen in anderen Landern (Politik, Recht, soziales
Geflige etc.) und kulturelle Unterschiede. Durch diese Rahmenbedingungen muss
der Projektleiter oder die Projektleiterin, sowohl bei der Koordination des Projektes

und des Projektteams, als auch im Team-Building-Prozess mehr Zeit aufwenden.

115 ygl. Gareis, 2006, S.172 f.
116 Aghamanoukjan, 2016c, S. 7.
17 Epd., S. 10.

- 56 -



3.4.1.3 Laufende Projektkoordination

Durch den Projektauftrag, welcher vom Projektauftraggeber erteilt wird, beginnt
parallel tiiber die gesamte Projektlaufzeit, bis hin zur Projektabnahme, die laufende
Projektkontrolle. Die permanente Informationsakquise vom Projektteam und den
Stakeholdern muss laufend mit dem Projektplan verglichen werden. Ergeben sich
Unterschiede im Soll / Ist Vergleich muss der Projektleiter korrigierend eingreifen.
Durch die stdndigen Riickmeldungen der Projektbeteiligten bedarf es festgelegter

Kommunikationsprozesse.

LInternationale Projekte sehen sich allerdings mit besonderen Herausforderungen an
deren Kommunikation konfrontiert. Dazu zdhlen kulturelle Unterschiede,
unterschiedliche Projektstandorte — geographisch verteilt und mitunter verschiedenen

Zeitverschiebungen unterworfen — diverse und heterogene Projektumuwelten. 118
3.4.1.4 Projektcontrolling

Ein periodisches Projektcontrolling enthilt, neben Projektabweichungen, auch das
sogenannte ,Social Contolling” des Projektteams. Grundlegend ist die Festlegung
von Kennzahlen und ggfls. einer Einfilhrung von Kennzahlensystemen. Der
Projektmanager oder die Projektmanagerin legt im zweiten Schritt Messmethoden
fest, mit welchen die zuvor als relevant definierten Kennzahlen gesammelt werden.
Dieser Prozess muss laufend tiberpriift und angepasst werden, da sich vor allem bei
internationalen Projekten die Projektumwelten stindig verdndern. Fir einen
Soll / Ist Vergleich eignen sich mehrere Methoden. Aghamanoukjan nennt im
internationalen Kontext die Projekt Ampel Methode, die Meilenstein-Analyse, die

Earned Value Analyse und die Balanced Score Card.!19

118 Aghamanoukjan, 2016c, S. 24.
119 yg]. Aghamanoukjan, 2016d, S. 7 ff.
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3.4.1.5 Bewailtigung Projekt-Diskontinuitét

Durch Messungen des Projektfortschritts und -erfolgs ergeben sich zwangslaufig
Projektdiskontinuitdten, welche ein Projekt gefidhrden konnen. Nachdem diese
festgestellt wurden, miissen entsprechende Mallnahmen fiir die Behebung geplant
werden. Diese beinhalten eine Ursachenanalyse und Bewaltigungsstrategien,
welche zudem Alternativen, falls die Bewéltigung der Diskontinuitét fehlschlagt,
vorsehen.20 Abweichungen vom Projekt miissen durch den Projektleiter oder die
Projektleitern an die definierten Kommunikationsstellen unmittelbar weitergeleitet

werden.
3.4.1.6 Projektabschluss

Die Phase des Projektabschlusses beinhaltet einerseits den formal-inhaltlichen

Abschluss des Projektes, anderseits den emotional-sozialen Projektabschluss.

LYAufgrund der meist hoheren Anzahl an Projektumwelten bzw. threr Diversitdt ist
der Gestaltung der Umuweltbeziehungen beim Abschluss internationaler Projekte
besonderes Augenmerk zu richten. Die komplexen und diversen Beziehungen zu

diesen Um-welten muss im ersten Schritt professionell aufgelost werden.“121

Der Projektabschluss mindet in die Projektabnahme, bei welcher das Projekt
endgiiltig vom gesamten Projektteam beendet, sowie allen VertreterInnen im

Projekt abgenommen wird.

3.4.2 PMI Project Management Body of Knowledge

Projektmanagement wird, nach dem Project Management Institute, durch die
Anwendung und Integration der 47 — in fiunf Prozessgruppen gegliederten —
Projektmanagementprozesse erreicht. Werden die Projektmanagementprozesse von
den Projektphasen abstrahiert, so lassen sich diese in Prozessgruppen

zusammenfassen. In der finften Edition des PMBoK wurde versucht, die

120 ygl. ebd., S. 13 f.
121 Aghamanoukjan, 2016d, S. 16.

- B8 -



Prozessorientierung an die ISO 21500 Norm anzugleichen. Dies resultiert zum einen
aus der Tatsache, dass beide Standards beschreibende Elemente fir die
Projektabwicklung als Basis festlegen und nicht normative Standards aus einem
Komplettband. Zum anderen bestehen beide Standards aus dhnlichen Elementen
und Prozessen. Jeder Prozess wird im PMBoK mit Eingangs- und
Ausgangsartefakten beschrieben und empfohlene Werkzeuge werden angegeben.
Somit wird, im Zuge der einzelnen Prozesse, neben dem erwarteten In- und Output

auch der erwarte Nutzen festgelegt.122

Die Projektmanagementfunktion kann in unterschiedliche Teilprozesse aufgeteilt
werden. Das Project Management Institute (PMI) definiert in ihrem , Project

Management Body of Knowledge” (PMBoK) folgende PM Prozessgruppen: 123 124

o Initiating Processes: In diesem Prozessfeld, wird ausgehend von
vorhandenen Dokumenten, Spezifikationen, Leistungsbeschreibungen oder
Vertriagen, mit dem Auftraggeber oder der Auftraggeberin der konkrete
Projektauftrag festgelegt. Im Zuge dieses Prozesses wird auch der
Projektleiter oder die Projektleiterin ernannt.

e Planning Processes: Zentral in diesem Prozessfeld sind die Festlegung von
Umfang und Inhalt fir drei Dokumente: Projektstruktur-, Termin- und
Kostenplan. Es koénnen zusidtzliche Dokumente als Erginzung oder
Beschreibung der drei Organisationssdulen erstellt werden.

¢ Executing Processes: Die zuvor geplanten Strukturen werden in diesem
Prozessfeld umgesetzt. Es ist die zeitlich umfangreichste Prozessgruppe. Als
Output ergeben sich, die 1in den Arbeitspaketen festgelegten,
Arbeitsergebnisse.

¢ Controlling & Monitoring Processes: Die Kontrollprozesse erstrecken
sich, wie im IPMA Framework, tUber den gesamten Projektprozess. Er

uberwacht hauptséchlich die Prozessgruppe der Executing Processes und

122 yg). Walenta, 2014, S. 13 ff.
123 ygl. ebd., S. 77 ff.
124 Vgl. Project Management Institute: https:/www.pmi.org/
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stellt potentielle Probleme und Abweichungen vom Projektfortschritt in den
Fokus. Ergebnisse dieser Prozessgruppe sind die genehmigten oder
abgelehnten  Anderungsanforderungen, Berichte und Fortschritts-
informationen zum Projekt.

e Closing Processes: In dieser Gruppe werden Aktivititen aller
Prozessfelder, welche formell dem Projektabschluss dienen, betrachtet.

Hauptergebnis ist somit das zuvor definierte Produkt.

Diese Prozessgruppen kénnen grafisch wie folgt dargestellt werden:

Monitoring and
Controlling Processes

Planning
Processes

Initiating Closing
Processes Processes

Executing
Processes

Abbildung 25: PMI Projektmanagement Prozess!25
3.4.3 PRINCE 2 Projektmanagementprozesse
PRINCE 2 folgt einem prozessbasierten Ansatz, wobei insgesamt sieben Prozesse

fur das erfolgreiche Lenken, Managen und Abschliefen eines Projektes definiert

wurden;:126 127

e Vorbereiten eines Projekts (Starting up a Project): Das Ziel dieses

Prozesses ist es festzustellen, ob es sich bei der Projektidee um ein

125 Flylib: abgerufen von http:/flylib.com/books/3/170/1/html/2/images/0789734621/graphics/01fig05.gif zuletzt
abgerufen am 01.03.2017.

126 Vgl. Office of Government Commerce, 2009, S. 131 ff.
127 yg]. Ebel, 2011, S. 86 ff.
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durchfithrbares und attraktives Projekt handelt oder nicht. In dieser
Prozessphase soll festgestellt werden, wie aufwendig das Projekt in der
Konzeption und Umsetzung ist und mit welchem mdéglichen Output
gerechnet werden kann. Aullerdem werden sowohl die Ansprechpartner des
Auftraggebers, als auch der/die ProjektleiterIn festgelegt.128

¢ Lenken eines Projekts (Directing a Project): In dieser Phase wird der
sogenannte Lenkungsausschuss definiert, welcher sich fiir das Projekt
verantwortlich zeigt. Der Projektmanager oder die Projektmanagerin
informiert den Lenkungsausschuss in Form von regelméafBigen Berichten,
damit dieser bei etwaigen liberschrittenen Projektgrenzen einschreiten kann,
um auch die Stakeholder unverziiglich in Kenntnis setzten zu kénnen.

o Initiieren eines Projekts (Initiating a Project): Strategieentwicklung
von Risikomanagement, Qualitdtsmanagement, Kommunikation, und
Konfiguration des Projektes sind Kernelemente dieser Phase. Zudem wird
der Projektplan erstellt und einzelne Business Cases aufgestellt. Ziel ist es
eine solide Grundlage fiir das Projekt zu schaffen, welche der Organisation
ein klares Bild der einzelnen Arbeitspakete vermittelt.

e Steuern einer Phase (Controlling a Stage): Ziel ist es, die anfallenden
Arbeiten zuzuweisen und zu verfolgen, offene Punkte zu bearbeiten, erzielte
Fortschritte an den Lenkungsausschuss zu berichten und gegebenenfalls
KorrekturmalBinahmen einzuleiten, damit die Phase innerhalb der vorab
veranschlagten Toleranzen bleibt.

¢ Managen der Produktlieferung (Managing Product Delivery): In
diesem Schritt wird das Projektmanagement von der fachlichen Projektarbeit
getrennt. Es werden Projektprodukte und fiir das Projekt relevante
Dokumente erstellt. Die Verantwortung in dieser Phase tbernimmt der
Teammanager. Der durch den Lenkungsausschuss genehmigte Plan dient als
Basis fir die Projektresultate. Diesem Plan zufolge besteht das Ziel darin,

konkrete Resultate zu erreichen.

128 Vgl. WinWiki: abgerufen von http://winfwiki.wi-fom.de/index.php/PRINCE_2_-_Methodik_und_Bewertung
zuletzt abgerufen am 28.01.2017.
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¢ Managen eines Phaseniibergangs (Managing a Stage Boundary):
In diesem Prozessblock wird ein Phaseniibergang zur néchsten
Managementphase fokussiert. Dem Projektmanager kommt hierbei zentrale
Bedeutung zu, denn er plant die nichste Phase, aktualisiert Dokumente und
Pldne lasst diese vom Lenkungsausschuss autorisieren. 129

e Abschlie3en eines Projekts (Closing a Project): Der Abschlussprozess

widmet sich dem kontrolliert-strukturierten Projektabschluss.

Die einzelnen Prozesse nach PRINCE 2 und deren Zusammenspiel verdeutlicht die

nachfolgende Abbildung 26:

Directing a Project

t Lt t

N Starting Up Controlling Managing Stage
a Project a Stage Boundaries
Initiating Managing Closing a
a Project Product Delivery Project
Planning

Abbildung 26: Zusammenspiel der PRINCE2 Prozessel30

Die Kommunikationsaufwidnde zwischen den einzelnen Prozessen der
verschiedenen Methoden wurden aufgezeigt und im Detail besprochen - sie
benoétigen strategische und digitale Unterstiitzung. Welche
Kommunikationsmethoden und Videokonferenzsoftwarelosungen es gibt, wird im
folgenden Kapitel thematisiert. In Kapitel 5 sollen anhand von qualitativen
Interviews in ausgewahlten, international-agierenden Unternehmen Riickschliisse
gezogen werden, Inwiefern digitale Kommunikationslésungen einzelne

Projektmanagementprozesse und -methoden unterstiitzen und verbessern kénnen.

129 yg1. Ebel, 2007, S. 74.

130 Vgl. Corporate Education Group: abgerufen von http://www.corpedgroup.com/images/prince-process.gif zuletzt
abgerufen am 26.01.2017.
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4. Videokonferenzsysteme & Live-Streaming

Wie aus den vorherigen Kapiteln hervorgeht, ist ein abgestimmter
Kommunikationsfluss zwischen dem gesamten Unternehmen, aber auch zwischen
einzelnen Teammitgliedern zwingend erforderlich. Dieser kann als kritischer

Erfolgsfaktor fiir den Unternehmens- und Projekterfolg betrachtet werden.

Die Kommunikationsmoéglichkeiten und -kanéle haben sich in den letzten Jahren,
vor allem Dbedingt durch die stetige Zunahme der Informationstechnologie,
grundlegend verdndert. Bevor Unternehmen auf digitale Kommunikationsmittel
setzten, waren Wartezeiten von mehreren Tagen bis Wochen (Brief, Telegramm etc.)
die Regel. Heute spricht man bereits von Echtzeitkommunikation (Telefon, E-Mail,
Videokonferenzen). Unterschieden wird unter diesen Kommunikations-
moglichkeiten in asynchrone Kommunikation, bei der das Senden und Empfangen
von Daten zeitlich versetzt geschieht und synchrone Kommunikation, bei der sich
die Kommunikationspartner beim Senden oder Empfangen von Daten immer
synchronisieren. Ein wesentlichen Punkt, welcher in den vergangenen Jahren in
international-agierenden Unternehmen zunehmend an Bedeutung gewonnen hat,
sind Videokonferenzen und Live-Ubertragungen. Diese ermoéglichen Bild &
Tontbertragungen in Echtzeit und zudem eine orts- und zeitunabhingige

Kommunikation zwischen den einzelnen Teammitgliedern.

Doch wie koénnen mittels Videokonferenzsysteme Projektmanagementprozesse
verbessert werden? Koénnen diese Systeme auch in klein- und mittelgroBen
Unternehmen umgesetzt werden und welche softwareseitigen Losungen gibt es
heutzutage dafiir? Die bestehenden und zukiinftigen Moglichkeiten werden in den

folgenden Abschnitten erértert.

4.1 IT-Kommunikationsmoglichkeiten

Neben der Prozessgestaltung, der Unternehmenspolitik und der Organisationsform
ist der Nachrichtenaustausch zwischen Personen und Endgeréten zentraler Faktor

fur die Kommunikation internationaler Teams. Nach Weber et. al. werden zwel
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Formen der (digitalen) Kommunikation unterschieden: die synchrone und die

asynchrone Kommunikationsmethoden.131

4.1.1 Asynchrone Kommunikationsmittel

Bei asynchroner Kommunikation findet das Senden und Empfangen von Daten bzw.
Nachrichten zeitlich versetzt statt. Es gibt keine Blockade der Nachrichten zwischen
Sender und Empfianger, da die Nachrichten zentral gespeichert werden und jederzeit

abrufbar sind.132

Abbildung 27: Beispiel asynchroner Kommunikation133

Als Beispiel fir asynchrone Kommunikationsmittel lassen sich u.a. E-Mail,

Textnachrichten, Voice Mails und Diskussionsforen nennen.
4.1.1.1 E-Mail & Textnachrichten

Bevor Unternehmen flichendeckend auf E-Mail Kommunikation umgestiegen sind,
wurden Nachrichten zwischen Unternehmen via Brief oder Telegramm, spater auch
iiber die Fax-Technologie, ibermittelt. Die Ubertragung der E-Mails findet tiber
Computernetzwerke statt. Die Nachricht wird dabei beim E-Mail Provider

gespeichert und ist fiir den Benutzer bzw. den Empféanger jederzeit online abrufbar.

131 ygl. Weber et. al., 2006, S. 212.
132 ygl. Weber et. al., 2006, S. 218.

133 E-Teaching: abgerufen von https:/www.e-teaching.org/technik/grafiken/asyn_komm zuletzt angerufen am
23.02.2017
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In der Unternehmenskommunikation hat sicher die E-Mail de facto als Standard
durchgesetzt. Inzwischen lassen sich auch kurze Nachrichten (SMS) nicht nur tiiber

das Telefonnetzwerk, sondern auch tiber diverse E-Mail Clients versenden.
4.1.1.2 Voice Mail

Unter dem Begriff Voice Mail werden Sprachnachrichten verstanden, welche
entweder direkt beim Empfinger aufgenommen, oder beim Sender aufgenommen
und danach verschickt werden. Géangiges Beispiel hierfur ist die Mobilbox des
Telefons, bei der sogenannte Voice Mails aufgezeichnet werden, ehe sie im
Nachhinein vom Benutzer jederzeit abgehort werden konnen. In Unternehmen
wurden, um die Jahrtausendwende, oft Anrufbeantworter zum Aufzeichnen von
Sprachnachrichten verwendet. Heute werden meist computergestiitzte Losungen
eingesetzt, welche deutlich effizienter arbeiten. Die Aufzeichnung an sich veranderte

sich im Laufe der Jahre von analogen hin zu digitalen Methoden.
4.1.1.3 Diskussionsforen

Unternehmensinterne, aber auch unternehmensexterne Diskussionsforen fiir den
Wissensaustausch zwischen internen bzw. externen MitarbeiterInnen haben in den
vergangenen Jahren stark an Beliebtheit gewonnen. Vor allem in international-
agierenden Unternehmen werden Diskussionsforen oft im Intranet, oder parallel
dazu, betrieben. Der Begriff des ,,Open Learning“ nimmt in verteilten Teams an
Bedeutung zu. Dies bedeutet, dass MitarbeiterInnen bewusst Fragen stellen, auf
welche sie keine Antwort haben und andere MitarbeiterInnen aus anderen Teams,
Landern und Kulturen um ihre Hilfe bitten. Hier kann aus dem Potential
,Diversitat® ein groBer Nutzen gezogen werden. Abgesehen davon lassen sich

hiermit auch die Kohésion und der Teamgeist unter den Mitarbeitern steigern.
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4.1.2 Synchrone Kommunikationsmittel

Bei der synchronen Kommunikation begeben sich Sender und Empfinger zur
gleichen Zeit in eine Kommunikationssituation und haben somit die Moglichkeit

unmittelbar auf Beitriage der anderen zu reagieren.134

Synchrone Kommunikationsformen ermoglichen einen ortsunabhingigen und
direkten Austausch zwischen den einzelnen Teammitgliedern, jedoch muss eine

Netzwerkverbindung permanent aufrechterhalten werden.

|f.- E\". ff- T:\']
Ne o/ N

&~ *&%

Abbildung 28: Beispiel synchroner Kommunikation13°

Bei synchronen Kommunikationsmitteln werden textbasierte-, audiobasierte- und

videobasierte Systeme unterschieden.
4.1.2.1 Textbasierte Kommunikationssysteme
Zu den textbasierten synchronen Kommunikationsmitteln zédhlen unter anderem:

¢ Instant Messaging
e IRC-Chats
e Web-Chats

134 yo]. Weber et. al., 2006, S. 213.

135 E-Teaching: abgerufen vonhttps://www.e-teaching.org/technik/grafiken/synchr_komm zuletzt abgerufen am
23.02.2017.
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Mit diesen Kommunikationssystemen lassen sich (Text-)Nachrichten zwischen

Sender und Empfianger tbertragen.
4.1.2.2 Audio-Konferenzsysteme

LYdAudio-vermittelte Konferenzen ermoglichen es zwei oder mehreren, teilweise ortlich

verteilten Personen tiber Computersysteme via Sprache zu kommunizieren. 136

Bekannte synchrone Audio-Konferenzsysteme sind Telefon- und
Mobiltelefongespriache. Im Kontext des elektronischen Datenverkehrs spielt

zunehmend der Bereich der IP-Telefonie eine Rolle.
4.1.2.3  Video-Konferenzsysteme

LMit  Videokonferenzsystemen  kénnen  mehrere Benutzer, die sich an
unterschiedlichen Orten befinden, synchron miteinander kommunizieren. Uber die
Videokonferenz kann Audio und Video iibertragen und dargestellt werden. Als
Eingabegerdte werden Kamera und Mikrofon, als Ausgabegerdte Bildschirm und

Lautsprecher verwendet.“137

Der Bereich der Videokonferenzsysteme weist einen steigenden Trend auf, da durch
den Einsatz von Videokonferenzen nicht nur Reisekosten reduziert werden kénnen,
sondern auch Arbeitsabldufe und Entscheidungen der Teammitglieder und
Fihrungskrifte erheblich verbessert werden konnen.138 Dies resultiert aus der
Tatsache, dass durch den Einsatz von Videokonferenzsystemen beispielsweise
Emotionen der betroffenen Personen sichtbar werden oder Entscheidungstriger die
Moglichkeit haben, Prozesse und Arbeitsschritte ,virtuell nachvollziehen zu kénnen
und ,ein Blick“ zu einem anderen Standort moglich wird. Der Einsatz von
Videokonferenz- oder Collaborationtools hat deshalb mehrheitlich eine Effizienz-

und Produktivitdtssteigerung im gesamten Unternehmen zur Folge.

136 Bach, 2014, S. 26.
137 http://mussswiki.idv.edu/ivl/Kommunikation#Video-_und_Webkonferenz
138 ygl. Aghamanoukjan, 2016, S. 7 ff.
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Wie bereits in Kapitel 2 ersichtlich wurde, fiihrt eine Einfiihrung von
Videokonferenzsystemen in Unternehmen zu einem Verdnderungsprozess und muss
nicht nur strukturiert ablaufen, sondern auch iiberwacht werden. Die Akzeptanz der
MitarbeiterInnen ist bei derartigen Systemen unerlasslich. Die MitarbeiterInnen
sollten das System als Hilfsmittel fiir den Unternehmenserfolg, nicht als Werkzeug
fur die Geschaftsfihrung verstehen. Dies gelingt effizienter bei verteilten Teams,
welche zuvor auf Telefon- bzw. personliche Meetings angewiesen waren und
aufgrund dessen mit aufwindigen Reisezeiten und betrédchtlichen Reisekosten
konfrontiert waren. Jedoch eignen sich Videokonferenzsysteme nicht nur fiir
Projekte in verteilten Teams, sondern auch fiir die Anwendung innerhalb eines

Unternehmens am selben Standort.

Erst nach erfolgreicher Einfihrung des Konferenzsystems und der Akzeptanz der
MitarbeiterInnen in der Praxis konnen Projektmanagementstrukturen mit diesen

Tools erfolgreich unterstiitzt werden.

4.2 Software fir Videokonferenzen und digitale
Kommunikation

,Vor dem Hintergrund immer kiirzerer Innovationszyklen hdngt die
Wettbewerbsfahigkeit in vielen Markten entscheidend davon ab, wie gut es einem
Unternehmen gelingt, multimediale Web 2.0 Collaboration gezielt zur Optimierung

ihres Innovationsmanagements einzusetzen. “139

Grundsétzlich lassen sich Videokonferenzen zwischen zwei und mehreren
Teilnehmern hardwareseitig bereits mit wenigen finanziellen Aufwdnden umsetzen,
da hierfiir ein Videoaufnahmegerit (z.B.: Webcam) und ein Audioaufnahmegerit
(z.B.: Mikrofon) ausreichen. Es gibt bei der Qualitit und Leistung der Produkte
Losungen von unterschiedlichen Anbietern, welche in diversen Preissegmenten
angeboten werden. All dem zugrunde liegt jedoch eine Videokonferenzsoftware,

welche die Verbindung zwischen den Teilnehmern aufbaut und die Eingabe- und

139 Roschek in Méslein et al., 2009, S. 379.
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Ausgabegrite synchronisiert. Es lassen sich zahlreiche Entscheidungsfaktoren fiir
den Einsatz fiir Videokonferenzsoftware in international-agierenden Unternehmen

deklarieren:

¢ Senkung der Reisekosten: Durch ortsunabhingige Meetings konnen
Reisekosten und der dahinterstehende Organisationsaufwand gesenkt
werden.

e Effiziente Zeitnutzung: Durch die Einfilhrung von Videokonferenz-
systemen koénnen Meetings flexibel geplant werden. Hierfiir kénnen auch
Time-Slots ausgerechnet werden, welche zeitliche Verschiebungen bei
verteilten Projektteams beriicksichtigen, um so den idealen Meeting-Termin
in vollautomatisierter Vorgehensweise zu finden.

¢ Kundenkontakt: Durch den konsequenten Einsatz von
Videokonferenzsystemen kann nicht nur das Projektteam unterstiitzt
werden, sondern der Kontakt mit den Stakeholdern nachhaltig und
unkompliziert aufrechterhalten werden. Somit koénnen personliche
Beziehungen sehr effizient aufgebaut und aufrechterhalten werden.

¢ Umsatzsteigerung: Durch effizientere und effektivere Projektabwicklung
kann der Umsatz im Unternehmen gesteigert werden.

¢ Individualisierbare Meetingraume: Zahlreiche Softwarehersteller bieten
personalisierte Meetingraume an. Dadurch konnen Ressourcen fur die
Teammitglieder besser eingesetzt werden (z.B.: digitales Kanban Board) und
die Identifizierung des Projektteams mit dem Projekt gesteigert werden.

e Security: Da bei landertibergreifenden Meetings politische und rechtliche
Aspekte beachtet werden missen (z.B.: Datenschutzrichtlinien), bieten
manche Hersteller, neben einer Verschlisselung der Daten, auch eine

Anpassung der Software an Compliance Richtlinien des Unternehmens an.

Einige Anbieter von Vidokonferenzsoftware setzten den Fokus auf internationale

Teams und Projekte. Bekannte Softwarelésungen werden im Folgenden vorgestellt.

4.2.1 Skype

Eine der erfolgreichsten Softwarelosungen, sowohl fir Privatanwender, als auch fiir

Unternehmen, ist die 2003 erschiene Software Skype. Skype fasst Funktionen der
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synchronen und asynchronen Kommunikation in einer einheitlichen Softwarelésung
zusammen, da einerseits Direktnachrichten und Audio- bzw. Videomessageboxen,
anderseits Chatfunktionen, Audio- sowie Videotelefonie gesammelt angeboten
werden. Zudem konnen Dateien zwischen Benutzern ubertragen und
Collaborationfunktionen, wie beispielsweise Screensharing, genutzt werden. Die
Interoperabilitit zwischen beinahe allen Hardwarelosungen, auch von fremden

Videokonferenzanbietern, macht Skype fiir Unternehmen besonders attraktiv.

In der Business Variante lassen sich, zumindest theoretisch, bis zu 250
Konferenzteilnehmer parallel schalten. Konferenzteilnehmer sind nicht
ortsgebunden und von einer Hardwareinfrastruktur abhéngig, da Skype
plattformunabhingig arbeitet und auch auf mobilen Betriebssystemen, wie Android,
10S oder Windows Phone, verfiigbar ist. Die benétigten Komponenten (Mikrofon,
Kamera), fast aller Smartphones werden erkannt und durch integrierte Filter
aufbereitetet. So konnen beispielsweise bei Skypeverwendung via Smartphone
storende Hintergrundgerdusche gedampft und die Bildqualitit hochskaliert

werden.140

4.2.2 Cisco WebEx

Die Software von Cisco WebEx ermoéglicht landeriubergreifende digitale
Zusammenarbeit mittels Audioiibertragung, Videotiibertragung und
Desktopsharing. Zudem wird durch die Software eine projektiibergreifende
Arbeitsumgebung ermoéglicht, indem sogenannte Arbeitsoberflichen angelegt

werden, auf welche alle Projektmitglieder parallel Zugriff haben.41

Cisco arbeitet im professionellen Videokonferenzbereich, bietet eigene Endgerite,
aber auch gesamte Konferenzraumgestaltungen an. Durch Interoperabilitidt mit
anderen Softwarelésungen konnen beispielsweise durch den Video Server von

Skype, Cisco Gateways verwendet werden.!42 Neben den zahlreichen Features,

140 yg]. Keith, 2016, S. 196 f.
141 Vgl. Roschek in Méslein et al., 2009,S. 385 ff.
142 yg]. Keith, 2016, S. 196.
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welche WebEx ohne Frage anbietet, sollte erwidhnt werden, dass die Lizenzierung in

Unternehmen durchaus teuer werden kann.

4.2.3 Google Hangouts

Google Hangouts bietet eine Audio-, Video- und Dokumentlésung an, wobei bei der
kostenlosen Version bis zu zehn KonferenzteilnehmerIlnnen parellel verbunden
werden konnen. Durch die Interaktion mit Google Services (wie beispielsweise

Google Documents), konnen iibergreifende Projektprozesse gesteuert werden.
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Screen share during video calls

The consumer version of Hangouts can support
10 different users during a video call

Abbildung 29: Projektmeeting mit Google Hangouts143

Mit der Gesamtlosung von Google konnen Projektdokumente gleichzeitig bearbeitet
werden, wobei jeder Teilnehmer und jede Teilnehmerin die Interaktion der anderen
verfolgen kann und tber die Audio- und Videokonferenz miteinander kommuniziert
werden kann. Ahnlich wie Skype, bietet Google Hangouts auch Screen Sharing und
Dokumenteniibertragung an. Zudem kann es via mobiler Gerdte auch unterwegs
benutzt werden, womit KonferenzteilnehmerInnen vollkommen ortsungebunden
sind. Abbildung 29 zeigt eine Projektkonferenz, bei welcher im Projektteam mit

Google Documents gearbeitet wird. Es lassen sich wenig Vorteile bei Google

143 Vgl. Porter et. al., 2015, S. 86.
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Hangouts festhalten, jedoch sollte festgehalten werden, dass es eher im privaten und
nicht im unternehmerischen Kontext eingesetzt wird. Bei einigen (externen)
Hangout-Clients wurden in den vergangenen Jahren Sicherheitsliicken festgestellt,

welche jedoch in den aktuellen Versionen behoben wurden.

424 GoToMeeting

Die kostenpflichtige Software von GoToMeeting zielt darauf ab, internationale
Projekte digital zu unterstiitzten. Da der Hersteller bewusst grenziiberschreitende
Projektteams in den Fokus nimmt, ist die Software dementsprechend aufgebaut:
Einfache Bedienung in mehreren Sprachen, personlich individualisierbarer
Meeting-Raum und eine starke Verschliisselung der Daten und Passworter, welche
mit auf die jeweiligen Compliance-Richtlinien des Unternehmens abgestimmt sind,
stehen im Fokus. GoToMeeting unterstiitzt mobile Endgerdte und bietet fiir
Préasentationen etc. ebenfalls Screen Sharing Funktionen an. Wie bei den zuvor
genannten Anbietern wird auf ein Client-Server Modell gesetzt, bei welchem lokal
eine Applikation installiert wird und der Live-Stream der Konferenz auf den Server
des Anbieters libertragen wird. GoToMeeting ist ein kostenpflichtiges Tool, welches
dadurch jedoch eine hohe Sicherheit fiir Unternehmen garantiert. Ein weiterer
Nachteil ist, dass der Service nicht fiir einzelne Konferenzen genutzt werden kann,

sondern immer ein Abonnement gewiahlt werden muss.

425 AnyMeeting

AnyMeeting hat sich auf kleine bis mittelgroBe Unternehmen und Projektteams
spezialisiert. Die Software ist webbasiert konzipiert und wird tiber den Webbrowser
bedient. Der Funktionsumfang ist geringer als bei den zuvor genannten Anbietern,
jedoch werden alle notwendigen Funktionen fiir Meetings und Webinare
gewédhrleistet. Dazu zidhlen moderierte Konferenzen, Chatfunktionen, Desktop
Sharing, Umfragen, Branding etc. Die wesentlichen Funktionen fiir eine
Videokonferenz sind enthalten, jedoch sind die Collaboration Methoden begrenzt

und benétigen eine zusatzliche Installation auf dem Endgerat.
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426 Ausblick

Neben den zuvor genannten Losungen gibt es weitere Softwarelésungen und
Unternehmen, welche Software individuell ans Unternehmen anpassen und somit
die  Unternehmensstrategie und  Ausrichtung miteinbeziehen  kénnen.
Videokonferenzlosungen bieten zweifelsohne zahlreiche Moglichkeiten, um
Projektteams zu unterstiitzen, an. Ob diese Losungen in international-agierenden
Unternehmen im Einsatz — oder bereits geplant sind — und wie sie
Projektmanagementprozesse verbessern kénnen, soll im nichsten Kapitel mittels

ExpertInneninterviews und einer qualitativen Inhaltsanalyse eruiert werden.
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5. Kapitel - Qualitative Datenerhebung und
Analyse

5.1 Einleitung

Durch den stetigen Anstieg der Informationstechnologie in den vergangen Jahren
haben sich die Kommunikationsprozesse vor allem in internationalen-agierenden
Unternehmen grundlegend veridndert. Wahrend zahlreiche Unternehmen bereits
auf Losungen wie Videokonferenzsysteme setzen, planen andere diese einzufithren
oder sind noch unsicher, ob der gewilinschte Mehrwert dadurch tatsichlich erreicht

werden kann.

Im folgenden Kapitel werden sowohl ProjektleiterInnen, als auch IT-ExpertInnen
international tatiger Unternehmen befragt, um einerseits die Forschungsfragen der
Masterarbeit beantworten zu konnen und anderseits in Erfahrung zu bringen, wie
sich die Projektmanagementprozesse, durch die Einfiihrung neuer
Kommunikationslésungen, verandert haben, oder wie diese durch eine zukiinftige

Einfiihrung verbessert werden kénnten.

5.2 Expertlnneninterviews

5.2.1 Methodische Vorgehensweise

Fuar die Durchfihrung der Interviews wurde die Methode des
Leitfadeninterviews gewahlt. Die Interviews wurden mittels ExpertInnenbefragung
erhoben und mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet.
Die ausgewdhlte Methode erlaubt eine strukturierte Vorgehensweise anhand
eines vorgefertigten Leitfadens, der eine grob definierte Strukturierung und eine
groe Flexibilitat wahrend des Interviews bietet. Die Fragen des
Interviewleitfadens sind zentral, wobei die Reihenfolge wihrend des Interviews
variieren kann, damit der Gespréchsfluss unterstiitzt wird. Zudem koénnen, durch
weitere und vertiefende Fragen, offene Punkte der Fragestellung vom

Interviewpartner beantwortet werden.
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Als Analysetechnik wird die induktive Analyse nach Mayring gewahlt. In einem
ersten Schritt wird in dem von Mayring beschriebenen qualitativ-
inhaltsanalytischen Vorgehen das Gesamtmaterial bearbeitet, wobei sich der
Forscher einen Uberblick iiber die einzelnen Interviews verschafft. Dadurch kénnen
Rickschlisse auf Merkmale in der Stichprobe getroffen werden, welche
anschlieBend paraphrasierend zusammengefasst- und durch Kategorienbildung

aufgearbeitet werden.

5.2.2 Auswahl der Interviewpartner

Die Auswahl der Interviewpartner fir die Expertlnnenbefragung fand durch
personliche Entscheidung des Autors und nach Ricksprache mit der Masterarbeits-
Betreuerin Frau Mag. Perg statt. Im Vorfeld wurde nach intensiver
Literaturrecherche das Handlungsfeld eingegrenzt. Fir das Interview kamen
Personen n Fihrungspositionen, im Projektmanagement und
Projektverantwortliche in IT-Abteilungen international-tatiger Unternehmen mit
min. 50 MitarbeiterInnen infrage. Als Expertln wird eine Person im Unternehmen
definiert, welche aufgrund ihrer Funktion oder Position tUber besondere

Informationen verfiigt, welche der Beantwortung der Forschungsfragen dienen.144

Die ausgewéihlten Unternehmen wurden nach Riicksprache mit Frau Mag. Perg
kontaktiert, wobeil sie auch selbst Unternehmenskontakte vermittelte. Es wurden
insgesamt 14 Interviewanfragen an Unternehmen in Graz, Wien und Linz geschickt,
wobei es neun Zusagen gab und aus diesen sieben Interviewpartner, aufgrund der
Position im Unternehmen und dem notwendigen ,Know-How" im Forschungsbereich

der Masterarbeitet, ausgewiahlt wurden.

Die nachstehende Tabelle bietet eine Zusammenfassung der Interviewpartner.

144 yo Glaser et al., 2010, S.11 f.
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Name Unternehmen Branche Anzahl der Datum /
Mitarbeiter Dauer

HAGE Maschinenbau Ca. 120 25.04.2017

Hr. DI Hampel Sondermaschinen 26 Minuten

Entwicklung von

Hr. Dr. Beran AVLLIST GmbH | Antriebssystemen Ca. 8.600 15.05.2017
sowie Simulation 44 Minuten
und Priftechnik

. Maschinen- 09.05.2017

Hr. DI Krasser Andritz AG Anlagenbau Ca. 25.000 98 Minuten

Produzent fur
nicht
Hr. Ing. Astecker RHI AG substituierbarer Ca. 8.000 03'05.'2017
36 Minuten
Feuerfest-
werkstoffe
. Maschinen- 02.04.2017
Hr. Dr. Raberger Andritz AG Anlagenbau Ca. 25.000 98 Minuten
Technologie-
Komptech anbieter von
Hr. DI Hafller Umwelttechnik Umwelt- Ca. 600 22513[52(117
GmbH Maschinen und nuten
Systemen
Zellstoff-, Papier-
Hr. Peischler Zellstoff Pols AG und Ca. 400 08'05.'2017
42 Minuten

Energieproduktion

Tabelle 7: Ubersicht der Interviewpartner

Die Interviewanfrage enthielt dabei die Gliederung des Interviews, eine
Kurzfassung der Masterarbeit und die ungefihre Interviewdauer enthalten waren.
Es wurde im Vorfeld mit dem Unternehmen besprochen, welche Ansprechpartner
fur die Beantwortung der Fragen infrage kommen konnten und diese telefonisch
kontaktiert. Merkmale wie Alter oder Geschlecht spielten bei der Auswahl keine

Rolle. Die Interviewanfrage lasst sich Anhang A entnehmen.
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5.2.3 Aufbau und Inhalt des Interviewleitfadens

5.2.3.1 Aufbau

Der Interviewleitfaden orientiert sich an der Literatur von Mayer!4® und Glaser et.
al.146 welche Kriterien und Regeln fiir die qualitative Durchfiihrung und

Ausarbeitung von ExpertInneninterviews vorlegen.

Der Interviewleitfaden enthilt zehn Fragen aus drei getrennten Bereichen. Zuerst
wurde die internationale Ausrichtung des Unternehmens und der Projekte im
Unternehmen besprochen. Im zwelten Bereich wurde auf
Projektmanagementprozesse im jeweiligen Unternehmen eingegangen, woraufhin
abschlieBend die Verbesserung der Prozesse und die Moglichkeiten von

Videokonferenzsystemen fiir die Verbesserung thematisiert wurden.

Die Gliederung der Interviews deckt somit den ersten, theoretischen Teil der
Masterarbeit ab und soll die Forschungsfragen empirisch beantworten. Zudem
konnten die Unternehmen durch die Themengebiete bereits im Vorfeld den richtigen
Interviewpartner bereitstellen. Zuvor wurden die Fragen mit einem Projektmanager
in einem kleineren Unternehmen getestet und sein Feedback eingearbeitet. Der

Interviewleitfaden wurde wie folgt konzipiert:
5.2.3.2 Inhalt

Einleitung: Zu Beginn des halbstrukturierten Interviews gab es eine kurze
Vorstellung sowie der Priasentation des Interviewverlaufs, der zentralen Aspekten
der Masterarbeit mit entsprechender Zielsetzung. Der Interviewpartner wurde
gebeten, bei jeder Fragestellung die Prozesse des Unternehmens und die
Vorgehensweise in den unternehmensinternen Projekten zu berilicksichtigten.
Abschlieffend wurde der Interviewpartner gefragt, ob er einer Tonaufnahme der

Interviews zustimmt und erklart, dass diese bei der Transkription und

145 Vgl. Mayer, 2012.
146 yo]. Glaser, 2010.
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Nachbearbeitung bzw. Auswertung dient. Eine schriftliche
Einverstandniserklarung tber die Verwendung wund Verdffentlichung
personenbezogener Interviewdaten wurde erst nach Abschluss des Gespriches zur

Unterschrift ausgehandigt.

Vorstellung des Unternehmens: Zur Auflockerung des Interviews wurde der
Interviewpartner gebeten, sich personlich und das Unternehmen vorzustellen.

Folgende Fragestellungen waren dabei zentral:

e Wirden Sie bitte kurz Ihr Unternehmen und Ihre Tatigkeit in IThrem
Unternehmen beschreiben?

e In welcher Branche ist Ihr Unternehmen einzuordnen und welche Produkte/
Dienstleistungen werden angeboten?

e Wie viele Mitarbeiter sind in Threm Unternehmen und Ihrer Abteilung
derzeit beschaftigt?

e Welche Rolle spielt Thre Abteilung in Threm Unternehmen?

Danach wurde zum Interviewleitfaden tibergeleitet und die ersten Fragen gestellt.
Da einige Interviewpartner bei der Beantwortung der Fragen bereits Teile von
anderen Fragestellungen aufgriffen, wurde je nach Bedarf nachgehakt oder darauf
hingewiesen, dass diese Fragestellung mnochmals aufgegriffen wird. Die
einfihrenden Fragen bis zum ersten Fragenblock wurden nicht wortlich

transkribiert, sondern als Einleitung zusammengefasst.
5.2.3.3 Fragenblock 1: Internationale Ausrichtung

Frage 1: Welche Bedeutung kommt dem internationalen Projektmanagement, im

Vergleich zum lokalen Projektmanagement, in Ihrem Unternehmen zu?

Frage 2: Werden in IThren internationalen Unternehmensstandorten, oder
internationalen Projekten lokale ProjektmitarbeiterInnen und Projektleiter
eingesetzt, oder werden diese aus der Hauptniederlassung Thres Unternehmens

dorthin entsandt?
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Frage 3: Welchen Mehrwert, oder welche Vorteile ergibt diese Vorgehensweise fiir

Ihre Projekte bzw. Ihr Unternehmen?
5.2.3.4 Fragenblock 2: IT-Projektmanagementprozesse

Frage 4: Sind in Threm Unternehmen feste (IT)-Projektmanagementprozesse
definiert? Gibt es eine bestimmte Methodik, nach welcher formal vorgegangen wird

bzw. vorgegangen werden soll?

Frage 5: Ich zeige Thnen nun eine Tabelle mit Projektmanagementmethoden mit

der Bitte, in den entsprechenden Bereichen Ihre Markierungen zu setzen.

PMBOK | ICB (IPMA) | ISO 10006 | DIN 69900-5 | PRINCE 2
(PMI)

Bekannt

Im Einsatz

Einsatz geplant

Nicht mehr im Einsatz
Unbekannt

Frage 6: Ich zeige IThnen nun eine Skala und wiirde Sie bitten darauf aufzutragen,
wie etabliert Projektmanagementprozesse bei IThren Projekten sind. [Genaue
Erkldarung der Skala. 100% sind zu vergeben. Etabliert bedeutet in diesem Kontext,
dass sie den Projektbeteiligten bewusst sind und von Ihnen ,gelebt® und angewendet

werden)

- - - ~ + ++

Ich wiirde Sie nun bitten mir zu erkldren, was Ihrer Meinung nach ausschlaggebend

fiir die jeweilige Bewertung ist. Was kdénnte man dabei verbessern.

Frage 7: Ich zeige Ihnen nun dieselbe Skala mit der Bitte, Ihre Projekterfolge darauf
aufzutragen. Wie effizient sind Ihre Projekte abgelaufen? [Parameterangabe, was

»effizient” bedeutet. Abweichungen in Zeit, Kosten, Personal]

- - - ~ + ++
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Ich wiirde Sie nun erneut bitten mir zu erkldren, was Ihrer Meinung nach
ausschlaggebend fiir die jeweilige Bewertung ist und was verbessert werden konnte,

um weniger effiziente Projekte besser abwickeln zu kénnen.
5.2.3.5 Fragenblock 3: Verbesserung der Prozesse

Frage 8: Durch welche digitalen MalBnahmen werden Projektteams in Ihrem

Unternehmen unterstitzt?

Frage 9: Was muss Threr Meinung nach geschehen, damit Thre
Projektmanagementprozesse  verbessert werden kdénnte? Was  koénnten

Videokonferenzsysteme konkret positiv dazu beitragen?

Frage 10: Wie sehen Sie zukinftig den Einsatz digitaler Hilfsmittel in Threm
Unternehmen, um die Prozesse internationaler Teams zu verbessern? Wie bereiten

Sie sich darauf vor?

Abschluss des Interviews: Nach Abschluss der Interviews hat sich der
Interviewleiter beim Interviewpartner bedankt und den weiteren Verlauf

dargestellt. Zudem wurde die Auswertung der Daten und Ergebnisse besprochen.

Die Interviewfragen wurden im Vorfeld kritisch hinterfragt und, wie bereits zuvor
erwahnt, mit einem Projektmanager in einem kleineren Unternehmen getestet und
das Feedback eingearbeitet. Somit wurde sichergestellt, dass die Fragen die
gewlnschte Riuckmeldung im genannten Forschungsbereich liefern und die
Forschungsfragen damit beantwortet werden koénnen. Einige Interviewpartner
haben den Wunsch gedullert, dass transkribierte Interview vorab durchlesen zu

kénnen, um ggfl. Anderungsvorschlége zu formulieren.

Die nach Mayrings Methode ,Wortliche Transkription mit Ubertragung ins

Schriftdeutsche” transkribierten Interviews lassen sich Anhang B entnehmen.
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5.2.4 Qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring

Die durchgefiihrten Interviews werden im folgenden Abschnitt qualitativ untersucht
und durchlaufen die einzelnen Phasen nach Mayring. Nachdem die Vorarbeiten, wie
die Festlegung des Materials und die Festlegung der Analyse, durchgefiihrt wurden,
wird eine erste Reduktion des Materials, durch Paraphrasierung und

Generalisierung der einzelnen Interviewfragen, durchgefiihrt.

Bei der Paraphrasierung werden die Kodiereinheiten in knappe, spracheinheitliche
Form gebracht, wobei nicht relevante Textteile eliminiert wurden. Danach werden
die neuen Texteinheiten erneut zusammengefasst. Hierbei ist wichtig, dass die
generalisierten Einheiten das Ausgangsmaterial wiedergeben. Nach Mayring ist
nach diesem Schritt die erste Phase der Zusammenfassung abgeschlossen, jedoch ist
meistens noch eine Abstraktionsebene notwendig, um die Interpretation und

Bildung von Kategorien zu vereinfachen.147

Die Ergebnisse der einzelnen Phasen befinden sich in nachstehender Tabelle 8:

147 yg]. Mayring, 2010, S.59 ff
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Dem internationalen Projektmanagement kommt eine zentrale o ) K1: Internationales
1 1 . . L . Sehr wichtig — Tendenz steigend . L
Rolle im Unternehmen zu, welche immer wichtiger wird. Projektmanagement wichtig:
5 1 Es kommt dem Projektmanagement generell eine grofe Rolle PM spielt eine sehr grofe Rolle.
zu. Im internationalen Kontext ist alles komplexer. Internationaler Kontext wird komplexer e Zentral fir Kunden.
3 . Es gibt globale und lokale Projektbiiros. Der Projektfokus ist Globale Unternehmensausrichtung und ¢ Erfolgreiche
global, wobei alle Prozesse international ausgerichtet sind. internationale Prozesse sind sehr wichtig Projektabwicklung
Die Komplexitét ist in internationalen Projekten hoher, da ) *  Prozesse
) ) ) Komplexer durch erweiterte
4 1 zahlreiche, neue Rahmenbedingungen hinzukommen: )
L Rahmenbedingungen K2: Internationale Projekte
unterschiedliche Kulturen, fremde Gesetzgebungen etc.
- . - - - komplexer
In der Abteilung gibt es nur internationale Projekte, welche
5 L durch erweiterte Rahmenbedingungen einen hoheren Aufwand, Hoherer Aufwand durch erweiterte Kult
. ultur
wie rechtliche Aspekte, Compliance, Risiko und Datenschutz Rahmenbedingungen
e Gesetzte
bedeuten.
o Zeit & Ort
Internationale Projekte kénnen als komplexer eingestuft Interkulturelle Zusammenarbeit und .
e  Compliance
6 1 werden, wobei die interkulturelle Zusammenarbeit und die Zeitverschiebungen miussen beachtet
Zeitverschiebung eine sehr grofle Rolle spielen werden
7 L Internationale Aspekte spielen wegen der internationalen Internationale Aspekte riicken in den
Unternehmensausrichtung in fast jedem Projekt mit. Projektfokus
1 5 Es werden fast ausschlieBlich Mitarbeiter aus Osterreich vor Ubertragung der PM-Methoden zum K1: Mitarbeiter aus Heimatland
Ort eingesetzt. Kunden. Einsatz lokaler Mitarbeiter
Es hiangt davon ab, wie stark die lokale Organisation des K2: Stammland und Gastland
2 2 Unternehmens ist. Mehrheitlich werden vom Mitarbeiter vom Hauptstandort
Unternehmensstandort in Graz eingesetzt. K3: Mitarbeiter aus Gastland
Es ist von Projekt zu Projekt unterschiedlich. Es gibt weltweite ) .
. . o Sowohl Mitarbeiter aus Headquarter, als
3 2 Projektbiiros, welche Projektteams individuell

zusammenstellen. Auch lokale Mitarbeitern werden eingesetzt.

auch lokale Mitarbeiter
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Die Koordination findet vor Ort statt, jedoch gibt es ein
Dezentrale, landeskundige und der
4 2 Vertriebsnetzwerk und Unternehmensstandorte im Ausland, ) ) )
. ) Sprache méchtige Mitarbeiter
wo lokale, landeskundige Personen eingesetzt werden.
Es werden lokale Mitarbeiter werden aus dem jeweiligen Land
5 2 . Lokale Mitarbeiter
hinzugezogen.
Es werden sowohl lokale, als auch Mitarbeiter aus dem L )
) . Managementpositionen und technische
Stammland eingesetzt, wobei der Fokus auf lokalen )
6 2 ) ) ) . . Experten bei Bedarf aus Stammland,
Mitarbeitern liegt. Es werden gewissen Managementpositionen ) )
) ) i ) ansonsten Mitarbeiter aus Gastland
oder technische Experten bei Bedarf von Osterreich aus besetzt.
Es werden in den Vertriebsstandorten lokale, landeskundige
7 2 ) ) ) Lokale Mitarbeiter
Mitarbeiter eingesetzt.
Wissen wird lokal gesammelt und zum Kunden tbertragen. Know-How Ubertragung / Strukturierte K1: Wissensiibertragung
1 3
Dadurch kénnen Projekte strukturiert durchgefithrt werden. Vorgehensweise
Die Know-How Ubertragung wiirde Jahre dauern, dies ist eine . e Know-How
2 3 Know-How Ubertragung .
Ressourcenfrage. e  Strukturierter Ablauf
Einerseits werden Know-How Trager benotigt, andererseits
. . . . K2: Lokale Kenntni
3 3 bringen kulturelle Unterschiede einen wertvollen Input fiir die Kulturelle Aspekte & Know-How okale Renntmsse
Projektumsetzung.
e Kultur
Der Vorteil sind einerseits die Sprachkenntnisse, aber ) )
) ) ) o Sprachenkenntnis aber auch die Akzeptanz e Gesetzte
andererseits auch die Akzeptanz der Mitarbeiter in anderen ) )
4 3 ) ) ] ) sowie lokales Know-How und Kenntnisse e  Markt
Landern. Mitarbeiter sind auf kultureller- und gesetzlicher )
L ) iiber nationale Gesetzeslage e Kunden
Ebene an die jeweiligen Begebenheiten angepasst.
Prozesse kénnen verkiirzt werden und das lokale Know-How ist K3: Akzeptanz
5 3 verfuigbar. Der zustdndige Mitarbeiter kann besser Know-How in lokalen Angelegenheiten
einschéitzten, wie Projekte lokal umgesetzt werden. e  Mitarbeiter
Mitarbeiter kennen das Land, die Gepflogenheiten, die Kunden . Kunden
6 3 Lokales Know-How

und den Markt am besten.
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Die Mitarbeiter kennen den Markt und die Sprache, welche am ) ) )
7 3 L ) ) Lokales Wissen wird bendtigt
jeweiligen Vertriebsstandort gesprochen wird.
Es wurde eine interne Vorgehensweise festgelegt, welche jedoch K1: Eigene Methodik
1 4 nicht immer eingehalten wird. Der Projektverlauf wird durch Eigene Methodik / nicht bei jedem Projekt
die Prozesse und die interne Vorgehensweisen unterstiitzt. o  Differenziert
Prozesse sind in allen Bereichen digitalisiert, es gibt *  Intern angepasst
2 4 Prozesslandkarten und formale Vorgehensweisen. Alle Prozesse Qualititsmanagement Norm. e Inhaltliche Norm
sind jederzeit tiber das Intranet abrufbar. »  Historische
Projekte werden strukturiert abgearbeitet, dabei sind Rollen Entwicklung
3 definiert und digital abrufbar. Es gibt Dokumente welche jede Strukturiere Vorgehensweise mit e Stage-Gate
4
Rolle und entsprechende Tétigkeitsfelder bzw. definierten Rollen und Dokumenten
Vorgehensweisen dokumentieren. K2: Qualitatsmanagement:
Es gibt eine historische Entwicklung und Unternehmens- o i
4 4 o Historische Entwicklung Auditfihi
prozesse, welche durch digitale Tools unterstiitzt werden. ° uditiamg
Der Prozess ist komplett erfasst. Es gibt festgelegt Rollen, ¢ Strukturiert
5 4 festgelegte Kommunikationswege und die Entwicklung bei uns Agile Prozesse und definierte Rollen
ist agil. K3: Definierte Rollen
Es gibt einen globalen Projektmanagementprozess und auch .
6 4 ) . Globale Prozessausrichtung
andre Prozesse sind global ausgerichtet. K4: Globale Prozessausrichtung
Es gibt einen standardisierten Entwicklungsprozess, der auch o )
. L . . Standardisierter Entwicklungsprozess,
7 4 als Prozessanweisung fixiert ist. Es wird nach einem
) Angepasstes Stage-Gate Modell
angepassten ,,Stage-Gate“ Modell gearbeitet.
Den Projektleitern sind Methoden sicher bekannt, jedoch wird K1: Orientierung an
1 5 keine davon eingesetzt. Das Unternehmen orientiert sich an ISO 9000 Orientierung bestehender Norm
der ISO 9000 Norm.
DIN und ISO sind bekannt, jedoch nicht die genauen Nummern K2: Keine Orientierung an
2 5 Orientierung an QM Norm

dahinter. Vorgehensweise nach ISO QM.

Norm
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Unternehmensspezifische Prozesse bei denen ISO und DIN
3 5 Inputgeber: ISO und DIN .
Inputgeber sind. ITIL kommt ebenfalls zum Einsatz. »  Eigene Prozesse
Das Unternehmen ist nach ISO 9001, ISO 14001 und OHSAS »  Agile Prozesse
4 5 ISO — Zertifizierung
18001 zertifiziert.
Zahlreiche ISO und DIN Normen sind bekannt — jedoch nicht
5 5) die konkrete Nummer fur Projektmanagement. Es wird in Agile Projektdurchfithrung
Projektenagil nach Scrum und Kanban vorgegangen.
Es wird nach bestehenden Methoden und Modellen in
6 5 ) Orientierung an bestehenden Normen
Projekten vorgegangen.
7 5 Es wird dhnlich dem PMI-Ansatz gearbeitet, jedoch adaptiert Standardisierte Vorgehensweise adaptiert
durch eigene Prozesse. mit eigenen Prozessen
Internationale Projekte werden schlechter eingeschétzt. K1: Etablierte Prozesse
1 6 Einteilung héngt sehr stark davon ab, wie Wiederhohleffekte Wiederholungseffekte in internationalen
im Unternehmen genutzt werden kénnen. Projekten geringer K2: Weniger etablierte Prozesse
Skaleneinteilung: ~ 30 / + 70
Viele Dinge werden dem Formalismus nach ausgefiihrt, aber es *  Projektfokus
gibt auch informelle Gespriache, welche danach formell . )
2 6 . Formelle und informelle Abarbeitung K3: Informelle Durchfiihrung
aufgearbeitet werden.
Skaleneinteilung: + 10 / ++ 90
Definierte Vorgehensweise, welche noch verbesserungswiirdig . . .
K4: Agile Projektdurchfithrung
ist. Der Fokus liegt auf Projekten, welche einen groflen Einfluss
aus finanzieller- und Risikosicht haben, sowie wichtig fiir das ) )
3 6 ) ) Vorgehensweise hingt vom Projektfokus ab
Unternehmen sind. Schulung und Bewusstseinsférderung fiir
eine Verbesserung sind notwendig.
Skaleneinteilung: ~ 30 / + 70
4 6 In der gesamten Informationstechnologie gibt es definierte Definierte Prozesse. Projekte nicht immer

Prozesse — auch im Projektmanagement. Unklarheiten

klar spezifiziert.

-85 -



INTERVIEW | FRAGE PARAPHRASE GENERALISIERUNG REDUKTION
bestehen darin, ob jeder Anderungsauftrag als Projekt gilt und
wie dabei idealerweise vorgegangen werden muss.
Skaleneinteilung: ~ 30 / + 70
Es gibt einen eignen Standardprozess, wobei Projekte agil
Definierte Prozesse und agile
5 6 umgesetzt werden und sich an Scrum und Kanban orientieren.
Projektdurchfithrung
Skaleneinteilung: ~5 / + 15 / ++ 80
Es gibt globale Prozesse, welche durch Schulungen etabliert
6 6 werden. Wichtig ist dabei ,,Lessons-Learnd“ zu beachten. Global definierte Prozesse
Skaleneinteilung: ~5/ +90 / ++ 5
Standardisierte Prozesse im Entwicklungsbereich werden
Definierte Prozesse, Kontinuierliche
7 6 eingesetzt. Agiler Ansatz ist zukiinftig geplant. )
Erweiterung
Skaleneinteilung: + 70 / ++ 30
Fertigungs- und Prozessschleifen werden bei internationalen
neuen Projekten deutlich 6fter durchlaufen. Internationale ) . o K1: Geringere Effizienz bei
. i ) ) . o International geringere Effizienz und ) ) )
1 7 Projekte sind nicht effizienter als lokale, jedoch ist ein héherer internationalen Projekten
) héherer ROI
Umsatz moglich.
Skaleneinteilung: + 60 / ++ 40 e  Mehr Prozessschleifen
Schwer einschétzbar. Die Effizienz der Projekte bzw. die e Distanz
2 7 Effizienz der Projektabwicklung ist sehr hoch. Hohe Effizienz bei allen Projekten
Skaleneinteilung: + 10 / ++ 90 K2: Gleichbleibende Effizienz
Projekte sind prinzipiell effizient. Ausschlaggebend hierfiir:
3 . Projektplanung, Meilensteine und laufende Projektkontrolle Effizienz hingt vom Projektmanagement K3: Héhere Effizienz
bzw. Projektanpassungen bei Abweichungen. ab
Skaleneinteilung: ~20 / + 70 / ++ 10
GroBtenteils zufrieden mit Projektablauf, jedoch kénnte
Effizienz hangt von Mitarbeiterkapazitaten
4 7 Effizienz durch Aufstockung der Mitarbeiter verbessert werden.

Definierte Rollen notwendig.

ab
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Skaleneinteilung: ~ 50 / + 50
Es gibt Abweichungen und Anderungen im Projekt, jedoch
werden Zeit und Budget i.d.R. eingehalten. Allgemeine Gute Effizienz, trotz Abweichungen und
> ! Effizienz ist bei den Projekten gut. Anderungen wihrend der Projekte.
Skaleneinteilung: ~5 / + 15 / ++ 80
Es gibt das Zieldreieck mit Kosten, Termine und Qualitat und
evtl. Kundenzufriedenheit abdeckt. Eine stetige Verbesserung Gute Effizienz, jedoch stiandiges
6 T wird angestrebt. Verbesserungsbewusstsein notwendig.
Skaleneinteilung: ~5/ +90 / ++ 5
Projektziele, welche im Lastenheft definiert sind, werden
7 7 erreicht. Festgelegte Projektziele werden erreicht
Skaleneinteilung: ~ 20 / + 60 / ++ 20
Skype und Tools zum Teilen des Computerbildschirms werden K1: Digitalisierung Mitarbeiter:
1 8 bei internationalen Projekten vermehrt eingesetzt. Die Software und Har.dwaréunterstiitzung der
Unterstutzung des Mitarbeiters spielt eine zentrale Rolle. Mitarbeiter e Smartphone
Wichtig sind eine Digitalisierung des Mitarbeiters und der »  Notebook
5 g Biiros. Softwareseitig vor allem Lync eingesetzt, womit auch Digitalisierung der Mitarbeiter und Biiros *  Know-How
Videokonferenzen und Desktopsharing méglich ist. Manche
Kunden nutzen auch Videotelefonie, intern keine Verwendung. K2: Digitalisierung Biiro:
Einsatz von MS Project, sowie globale Kommunikation tiber
3 8 Lync. Digitale Kommunikation ist bei internationalen Kommunikation iiber Lync *  Konferenzmdoglichkeit
Projekten wichtig. e Ausstattung
Projektmanagement Tool und Collaboration Tools verwendet. Mitarbeiterunterstiitzung durch
e . Claillelaratsomn Tegls K3: Softwareunterstiitzung:
5 5 Confluence fir die Dokumentation bzw. Dokumente und Jira Softwareseitige Unterstiitzung der

fir Prozesse. Zudem werden Office Tools und Skype eingesetzt.

Mitarbeiter ist essentiell.

e  Skype
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Mitarbeiter miissen durch nétige Hard- und Software e Lync
unterstiitzt werden. o Jira
Die Mobilitat der Mitarbeiter durch Hard- und e  Confluence

6 8 Softwareunterstitzung wird geférdert. Es werden Tools wie Mobilitét der Mitarbeiter wird geférdert. e  Office Software
Skype und WebEx eingesetzt e  Collaboration
7 5 Es gibt eine Termin- und Ressourcenplanung, welche mit MS Strukturierte Termin und o  WebEx
Project unterstiitzt wird. Ressourcenplanung im Fokus
Durch digitalisierte Prozesse und dem Einsatz digitaler Tools, o ) o K1: Kosteneinsparung
) ) Digitalisierte Ablaufe sind wichtig, kiirzere
1 9 konnen Zeit und Kosten gespart werden. Durch Video- ) )
) o Projektdauer und geringere Kosten o
konferenzsysteme kénnten diese ebenfalls minimiert werden. K2: Zeiteinsparung
Abgesehen von einem personlichen Gespréch ist eine ) )
i . . . . o Verbesserte Informationsweitergabe durch . .
2 9 Videokonferenz sicherlich die beste Moglichkeit. Hiermit K3: Effizienzsteigerung
) ] Videokonferenzen
konnen Informationen besser transportiert werden.
Videokonferenzen oder personliche Gesprache sind im Falle von *  Kommunikation
3 9 Unklarheiten wichtig. Diese Technologien verbessern den Effizienzsteigerung durch ¢  Projektablauf
Projektablauf und die Prozesse und steigern die Videokonferenzen *  Prozesse
Projekteffizienz.
Ein strukturierter Projektablauf ist zentral. Das Thema
Videokonferenz ist wichtig und kann viel zum Projekterfolg Verbesserte
4 9 beitragen. Rdumliche Distanzen und Zeitunterschiede konnen Kommunikationsmoéglichkeiten und
hiermit iiberwunden werden und zudem Kosten gespart Kosteneinsparungen
werden.
Bei zahlreichen Standorte ware das Arbeiten es ohne derzeitige
Losungen nicht moglich, digitale Hilfsmittel wie Collaboration Verbesserung der
5 9 und Video- oder Audiokonferenzen erleichtern die Abarbeitung Projektmanagementprozesse moglich.

von Projektmanagementprozessen. Im Unternehmen werden

Videokonferenzen jedoch nicht oft verwendet.

Einsatz von Videokonferenzen selten.
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Durch neue Kommunikationsmittel kann die Effizienz deutlich
6 9 erhoht werden. Videokonferenzen mit Bild werden selten Verbesserte Prozesseffizienz durch
eingesetzt, Collaboration durch "Desktopsharing" wird jedoch Kommunikationsmittel
oft verwendet.
. . Videokonferenzen werden teilweise bei Lieferanten eingesetzt, Verbesserte Kommunikation durch
grofitenteils liegt der Fokus jedoch auf Collboration-Tools Videokonferenzen und Collboration-Tools
Videokonferenzen kénnen die Projektabwicklung erleichtern K1: Industrie 4.0
1 10 und werden in Zukunft sicher verstiarkt eingesetzt werden. Videokonferenzen und VR sind
Auch im Themenbereich ,,Virtual Reality” wird geforscht, was zukunftsfihig K2: Virtual Reality
Projektmeetings zuklinftig revolutionieren kénnte.
In der Kommunikation wird es sicher einige Anderungen geben, K3: Videokonferenzen
. . . . . Industrie 4.0 und verstarkte
2 10 auch der Videokonferenzbereich wird eine Rolle spielen. Zudem o
) ) o Digitalisierung des Unternehmens . .
wird das Thema Industrie 4.0 digitale Prozesse veridndern. K4: Visualisierungstools
Veranderungen sind unausweichlich. Wenn das jeweilige
3 10 Unternehmen zu langsam ist, kann der Wettbewerbsvorteil Neue Technologien notwendig, Industrie K5: Dokumentationstools
verloren gehen. Industrie 4.0 und virtuelle Technologien 4.0 und virtuelle Technologien
werden sicher eine grofle Rolle spielen.
Integration von Augmented Reality in Besprechungen oder
Projekten wird sicherlich eine zukiinftige Entwicklung .
Moglichkeiten internationaler Projekte
4 10 darstellen. Eine Kombination aus diesen Tools wird
auch fir kleine Unternehmen.
internationale Zusammenarbeit, auch in kleinen Unternehmen,
deutlich erleichtern.
Zwei Aspekte werden essentiell: Einerseits Visualisierung
5 10 durch Prototypen und Feedbackschleifen, andererseits Visualisierung und Dokumentation
Dokumentationen
Es wird stéandige Weiterentwicklungen geben. Sowohl in der o . .
6 10 Neue Kommunikationsmoglichkeiten

Kommunikation, als auch in der Informationstechnologie.
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Industrie 4.0 und Remoteanbindungen werden ebenfalls eine
Rolle spielen.
Die Produktzyklen werden immer kiirzer und der
Informationsfluss steigt. Agiles Arbeiten wird immer mehr in
GroBerer Informationsfluss wird durch
den Fokus riicken. In Zukunft werden eine neue
7 10 neue Kommunikationsmoglichkeiten

Projektmanagementsoftware und ein digitales Projektboard
) i ) o unterstiitzt werden.
eingesetzt. Industrie 4.0 wird das Unternehmen teilweise

ebenfalls betreffen.

Tabelle 8: Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (Induktiv)
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5.2.5 Kategorisierung der empirischen Untersuchung

Nachdem zuvor der induktive Ansatz gewidhlt wurde, wird im Folgenden eine
nochmalige Veranschaulichung anhand einer Kategorienbildung mit ausgewéhlten
Ankerséatzen durchgefiihrt. Die Definition der Kategorien findet dabei erneut nach
Mayring in thematisch zusammenpassenden Blocken statt. Diese stehen im

Zusammenhang zu der zuvor durchgefiihrten Reduktion in Kapitel 5.2.4:
5.2.5.1 Bedeutung internationales Projektmanagement

Hierbei lassen sich, anhand der durchgefithrten Interviews, zwei Schwerpunkte
festlegen. In den befragten Unternehmen spielt internationales Projektmanagement

eine sehr grol3e Rolle.

Ankerbeispiele:

»Wir machen nur internationale Projekte.“ — Interview 5, Nr. 1

wProjektmanagement spielt eine sehr wichtige Rolle bei uns, vor allem da die Kunden
des Unternehmens einen definierten Ansprechpartner fiir die Projektdurchfiihrung

und — begleitung iiber den gesamten Projektzyklus verlangen®— Interview 1, Nr. 1

»Wir haben ein Project Management Office auf der globalen Seite, in welchem die
grofien und wichtigen, internationalen Projekte durchgefiihrt werden und in der IT
gibt es ebenfalls ein Project Management Office. Daran merkt man, wie wichtig

internationale Projekte sind.“— Interview 3, Nr. 1

Zudem definieren fast alle befragten Unternehmen internationale Projekte als
deutlich komplexer als nationale Projekte, was sich auch im theoretischen Teil der

Arbeit thematisiert wurde.

Ankerbeispiele:

wInternationale Projekte sind natiirlich immer komplexer. Es kommen zahleiche
Rahmenbedingungen hinzu: Man bewegt sich in unterschiedlichen Kulturen, es
miissen andere Gesetzgebungen beachtet werden, die Voraussetzungen sind ganz

anders, als bei rein-lokalen Projekten.”— Interview 4, Nr. 1
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»Im internationalen Kontext ist dies natiirlich komplexer.”“ — Interview 2, Nr. 1

»(...) diese haben natiirlich einen sehr groflen lokalen Bezug und miissen an den
jeweiligen Standort angepasst werden, was mitunter sehr komplex werden kann.* —

Interview 5, Nr. 1

Internationale Projekte sind definitiv komplexer. (...) Dabei spielt auch die Thematik
HInterkulturalitdt® eine sehr grofie Rolle, also auch die Zusammenarbeit mit anderen

Kulturen.“ - Interview 6, Nr. 1

Vonseiten der Unternehmen lasst sich somit festhalten, dass internationale Projekte
von Unternehmen i.d.R. als herausfordernder eingestuft werden. Das
Projektmanagement spielt dabei eine zentrale Rolle, welche jedoch unterschiedlich
definiert ist und im internationalen Kontext an die jeweiligen Rahmenbedingungen
angepasst werden muss. Die erweiterten Rahmenbedingungen lassen sich in
interkulturelle Zusammenarbeit, fremde Gesetzteslagen und sowohl zeitliche- als

auch ortliche Verschiebungen festhalten.
5.2.5.2 Mitarbeiterauswahl

Im Zusammenhang mit der Mitarbeiterauswahl wurden bei den durchgefiihrten
Interviews drei Vorgehensweisen festgestellt. In einigen Unternehmen werden nur

Mitarbeiter aus dem Stammland eingesetzt.

Ankerbeispiele:

»Sowohl die Mitarbeiter (...), als auch Projektleiter sind fast ausschlieflich unsere

eigenen.“— Interview 1, Nr. 2

»(...) sehr stark bzw. fast ausschlieflich von unserem Unternehmensstandort von

Graz aus betreut.“— Interview 2, Nr. 2

Es gibt auch Mischformen, bei denen je nach Bedarf lokale Mitarbeiter gemeinsam

mit Mitarbeitern aus dem Stammland des Unternehmens bestellt werden.
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Ankerbeispiele:

»(...) dieser hat dann ein multikulturelles Team. Dort sind Mitarbeiter aus Amerika,
jedoch auch Personen aus dem Headquarter in Wien, je nachdem welche Spezialisten

dort fiir das Projekt benétigt werden.”— Interview 3, Nr. 2

Als dritte Kategorie lasst sich die Mitarbeiterbelegung mit rein lokalen Mitarbeitern

feststellen.

Ankerbeispiele:

Das Konzept bei uns ist so, dass dezentrale, landeskundige und der Sprache mdchtige

Mitarbeiter eingesetzt werden.“— Interview 4, Nr. 2

Die ,Know-How*“-Ubertragung spielt bei der Entsendung von Mitarbeitern in andere

Lander eine zentrale Rolle (sieche nachstehende Ankerbeispiele 1 — 2). Jedoch wurde

auch eine kulturelle Bereicherung bei Projekten festgestellt. Zudem spielen

sprachliche und gesetzliche Aspekte ebenfalls eine Rolle bei der Mitarbeiterauswahl.

(siehe nachstehendes Ankerbeispiel 3-5).

Ankerbeispiele:

»(...) oft fehlt in den lokalen Organisationen das ,,Know-How"“, Die ,Know-How" -
Ubertragung wiirde Jahre dauern, Projekte wiirden sich dadurch selbstverstindlich

verzogern.“ Interview 2, Nr. 3.

LDurch das Know-How, welches wdhrend des Aufbaus in Osterreich gesammelt wird,
werden Prozesse vertieft und kénnen beim Kunden wiederholt angewandt werden.*—

Interview 1, Nr. 1

,Der Vorteil ist sicherlich einerseits die Sprachenkenntnis, aber auch die Akzeptanz
in diesen Ldndern und die ,,Vorort-Prdsenz“. Die Mitarbeiter sind auch auf
kultureller und gesetzlicher Ebene an die jeweiligen Gegebenheiten angepasst und

liefern somit einen Mehrwert fiir das Unternehmen.”“— Interview 4. Nr. 3
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»Die Mitarbeiter kennen den Markt, kennen die Sprache, welche am jeweiligen
Vertriebsstandort gesprochen wird und wir liefern unsere Produkte an diese Hdandler.

Somit ergeben sich fiir beide Seiten Vorteile.“— Interview 7, Nr. 3

~Kulturell birgt es einen Vorteil, wenn man beispielsweise den Projektleiter aus dem
Kulturkreis des Projektstandortes hat und er den Projectowner kennt und somit die

kulturellen Einfliisse beriicksichtigen kann.“— Interview 3, Nr. 3

Die Mitarbeiterauswahl kann somit als zentraler Erfolgsfaktor bel internationalen

Projekten gesehen werden, wobel verschiedene Ansédtze und Mischformen des

EPRG-Modells Anwendung finden.
5.2.5.3 Bekanntheit der Projektmanagementmethoden

In der qualitativen Erhebung wurde festgestellt, dass sich die Ergebnisse der Studie
von Frederik Ahlemann (vgl. Abbildung 23) bis auf den Einsatz von PMI in den
Experteninterviews nicht widerspiegeln. Es sind zwar grundsétzlich die ISO und die
DIN Normen bekannt, jedoch bis auf die ISO 9000 (Qualitdtsmanagementnorm) sind
die Normierungsnummern teilweise nicht bekannt. Grundsitzlich lasst sich
festhalten, dass zwar eine Orientierung an Normen besteht, jedoch
unternehmensspezifische Vorgehensweisen und Prozesse in Unternehmen etabliert

wurden und gelebt werden.

Ankerbeispiele:

~Es gibt bei uns einen angepassten Formalismus. ISO und DIN sind dabei
Inputgeber, aber letztendlich macht man etwas, was spezifisch auf das Unternehmen

zugeschnitten ist.“— Interview 3, Nr. 5

LAlso ich kenne ISO und DIN natiirlich von der Bezeichnung her, jedoch nicht genau
die Nummern dahinter. Meine personliche Einschdtzung ist, dass wir nach ISO

vorgehen.”“— Interview 2, Nr. 5
5.2.5.4 Prozessetablierung

Je besser Wiederhohleffekte in Projekten genutzt werden kénnen, desto besser ist

die Prozessetablierung wiahrend des Projekts. Bei internationalen Projekten besteht
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das Risiko, dass duBlere Umstande neue Vorgehensweisen erfordern. In zahlreichen
Unternehmen wird formell vorgegangen, wobei auch informelle Gesprache und

Projektprozesse dokumentiert und somit formal aufgearbeitet werden.

Ankerbeispiele:

sJe genauer wir vorab wissen, wo die Schwierigkeiten sind oder welche
Herausforderungen uns erwarten umso besser  funktionieren die

Projektmanagementprozesse.“— Interview 1, Nr. 6

»Wir sind sehr gut aufgestellt, der diesbeziigliche Ausbildungsstandard ist bei
unseren Projektleitern hoch. Prozesse und Best Practise Methoden werden gelebt. Mit
einem dezidierten Ausbildungsprogramm fiir das Thema Projektmanagement
werden Mitarbeiter bei AVL qualifiziert und fiir den Projektalltag vorbereitet.” —

Interview 6, Nr. 6

wIn der gesamten Informationstechnologie haben wir definierte Prozesse — auch im
Projektmanagement.  Problematisch  sind  Anderungen  bei  bestehenden
Anwendungen, da dabei nicht immer klar ist ob es nur eine Anpassung oder vielleicht

doch ein Projekt ist.“— Interview 4, Nr. 6

»Es wird auch nach unseren Prozessen, die im Intranet sind, vorgegangen, jedoch
meine ich mit informell, dass beispielsweise die Projektabgabe auch intern bei einem

Kaffee durchgefiihrt und danach dokumentiert wird.“— Interview 2, Nr. 6
5.2.5.5 Prozesseffizienz

Es kommt bei Projekten zwar immer wieder zu Abweichungen (Kosten, Zeit,
Personal), jedoch konnen die befragten Unternehmen adidquat darauf reagieren und
sehen Abweichungen in Projekten als ,,unbekannte Variable®, welche zwangslaufig
vorkommt und entsprechend ,,gemanaged” werden muss. Grundsatzlich lasst sich
die Effizienz durch konsequentes Projektmanagement und eine realistische Planung
verbessern und somit konnen grolere Abweichungen vermieden werden. Ein
wichtiger Punkt sind auch ,Lessons-Learned”, welche neue Inputs fiir zukiinftige

Projekte und deren Effizienzverbesserung geben.
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Ankersdtze:

»(..) Abweichungen gibt es eigentlich bei jedem Projekt. Manchmal sind wir schneller,

manchmal langsamer; dann kommen noch Anderungen von der Kundenseite hinzu.*

— Interview 5, Nr. 7

,Um dies zu verbessern, miissen folgende Dinge beachtet werden: realistisch Planen
— nicht was man gerne hdtte, sondern was auch moglich ist und dann ganz klar

Meilensteine einziehen und diese kontrollieren.” — Interview 3, Nr. 7

»Durch eine Vielzahl an Mafnahmen und den intensiven globalen Austausch gelingt
es uns durchaus gut, internationale Projekte abzuwickeln. In den vergangenen
Jahren legten wir auch sehr viel Wert auf ,Lessons- Learned®, nicht nur in Graz,
sondern auch global. Uber diesen ,Lessons-Learned“Prozess versuchen wir
Erfahrungen, sowohl Negative, als auch Positive, zu sammeln und daraus
Mafinahmen fiir zukiinftige Projekte abzuleiten, um Projekte in der Effizienz zu

heben.“— Interview 6, Nr. 7
5.2.5.6 Digitale Unterstiitzung

Ein zentraler Punkt in jedem der befragten Unternehmen ist die digitale
Unterstiitzung. Diese lasst sich einerseits in die Digitalisierung der Mitarbeiter und
Buros, andererseits in die softwareseitige  Unterstiitzung einteilen.
Videokonferenzsysteme werden, neben dem personlichen Gesprich, als zweite
Ebene der Kommunikationsmoéglichkeit gesehen, welche vor dem E-Mail und dem
Telefonat gereiht wird. Projekte konnen hiermit effizienter umgesetzt werden und
der Kontakt zu den Projektteams und Kunden kann verbessert werden. In den

befragten Unternehmen wird der Fokus meist auf Collboartion-Tools gelegt.
Ankersdtze:

w2Durch die digitale Unterstiitzung kann man so sicherlich Zeit und Kosten sparen.
Auch bessere Kommunikationslosungen intern und mit dem Kunden konnen dazu

beitragen, um Projekte effizienter abwickeln zu kénnen.“ - Interview 1, Nr. 9
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»Wir haben Lync als Kommunikationsmittel. Das erleichtert natiirlich internationale
Projekte insofern, dass man entsprechend gut miteinander kommunizieren kann® —

Interview 3, Nr. 8

»Bei uns ist, bedingt durch die umfangreichen Reisetdtigkeiten, die digitale Mobilitdt
ein besonders wichtiges Thema. Jeder Mitarbeiter nutzt ein Notebook. (...) Selbiges
gilt fiir Smartphones — praktisch jeder Mitarbeiter ist gut vernetzt und wir kénnen
schnell reagieren. Wir benutzen Skype fiir die Telefonie und natiirlich auch die

Bildiibertragung.”— Interview 6, Nr. 8

»Es werden jedoch auch andere Tools, wie Teamviewer oder Netmeeting verwendet,
welche das Teilen des Bildschirms erméglichen. Zudem helfen uns die klassischen
Helfer im digitalen Zeitalter: Smartphone, Office Anwendungen, geteilte Kalender

und Arbeitsiibersichten.“— Interview 1, Nr. 8
5.2.5.7  Zukiinftige Verdnderungen

Die Vorstellungen zukiinftig-digitaler Entwicklung betreffend sind sehr breit
gefichert, wobei sich zahlreiche Uberschneidungen finden lassen. Thematisiert
werden vor allem Industrie 4.0, bei der Sensorik, Individualisierung und
Kommunikation zwischen Endgeridten, Unternehmen und Kunden. Ein weiteres
Thema ist die virtuelle Realitdt. Unternehmen erhoffen sich, dass Prozesse und
Projekte effizienter umgesetzt werden kénnen, wenn Projektteams oder Kunden
virtuell miteinander kommunizieren konnen, und Arbeitsschritte oder
Teilabnahmen standortunabhingig durchfithren koénnen. Digitale Hilfsmittel,
welche die Kommunikation verbessern werden, werden von Unternehmen laufend

tuberprift und bei Bedarf im Unternehmen eingefiihrt.
Ankersdtze:

»Wir haben auch schon von Prototypen eines Videohelms mit Kameras gehért, einer
Erweiterung von Videokonferenzsystemen, bei der sich der Monteur den Helm beim
Kunden aufsetzt und das Bild von allen Blickwinkeln tibertragen werden kann, um
mit uns iiber den Aufbau und die Prozesse diskutieren zu konnen.” —

Interview 1, Nr. 10

-97 -



»Eine weitere Thematik ist Industrie 4.0. (...) Fir mich ist Industrie 4.0
beispielsweise, wenn tiber das Internet gewisse Komponenten automatisch
miteinander kommunizieren und der Mensch nur noch der Entscheider ist.” —

Interview 3, Nr. 10

Ich denke, dass es auch sehr viele Anderungen in der Informationstechnologie geben
wird, und auch in der Art und Weise wie unsere Kunden mit Informationen versorgt

werden kénnen.“— Interview 7, Nr. 10

»Die Thematik mit der Integration von ,Augmented Reality“in Besprechungen oder
Projekten wird in Zukunft sicher verstdrkt zum Einsatz kommen. Prototypen sind ja
schon im Einsatz. Die Mobilitdt und die Nutzung sind ebenfalls wichtig.” —

Interview 4, Nr. 6
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6. Conclusio

In diesem abschliefenden Kapitel werden die Erkenntnisse aus dem theoretischen
und dem empirischen Teil zusammengefasst, kritisch beleuchtet und weitere, offene

Fragen und Forschungsaktivititen aufgezeigt.

Internationale Projekte und die daraus resultierende, grenziiberschreitende
Zusammenarbeit internationaler Teams werden im Zeitalter der Digitalisierung im
unternehmerischen Kontext als Chance fiir eine Marktausdehnung und als
Potential fiur ,,Know-How“-Steigerungen im Unternehmen verstanden. Um Projekte
effizienter umsetzen zu konnen, werden in den befragten Unternehmen
unterschiedliche Methoden angewandt, dabei jedoch stets mit dem Fokus,
internationale Teams durch geeignete Hilfsmittel zu unterstiitzen und Prozesse im

Unternehmen moglichst effizient zu gestalten.

Sowohl aus dem theoretischen Teil dieser Masterarbeit, als auch aus der
qualitativen Inhaltsanalyse lasst sich festhalten, dass internationale Projekte mehr
Aufmerksamkeit benétigen und deutlich komplexer sind, als ausschlieBlich lokale
Projekte. Dies ist der Tatsache geschuldet, dass hiaufig unbekannte Faktoren, wie
politische und kulturelle Einfliisse, fremde Gesetzeslagen, Zeitverschiebungen, oder
klimatische Bedingungen eine wesentliche Rolle in der Planung und Durchfithrung
der Projekte spielen und dadurch die Kommunikation in Projekten im

internationalen Kontext erheblich erschwert wird.

Um die Kommunikation im Unternehmen zu verbessern, wurden in der
Masterarbeit mehrere Ansétze genannt: im theoretischen Teil der Arbeit wurde die
internationale Ausrichtung des Unternehmens als essentieller Punkt festgehalten,
welcher sich grundlegend auf die Kommunikation im Unternehmen auswirkt.
Hierfiir ist es nicht nur wichtig, dass die gewéhlte Unternehmensausrichtung von
der Unternehmensfiihrung mitgetragen wird, sondern, dass auch MitarbeiterInnen
bei Organisationsédnderungen in den Verdnderungsprozess involviert werden, damit
dadurch unternehmensiibergreifende Kommunikationslésungen implementiert
werden kénnen. Im empirischen Teil unterstrichen die Interviewpartner in IThren

Ausfiihrungen ebenfalls die Tatsache, dass erst durch die etablierte, internationale
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Unternehmensausrichtung die entsprechenden Unternehmensprozesse mit
Softwarelosungen wie Jira, SAP oder Visio digitalisiert werden kénnen und somit
ein Mehrwert fur Unternehmen, MitarbeiterInnen und KundInnen generiert

werden kann.

Die strategische Unternehmensausrichtung muss an die sich stdndig dndernden
Gegebenheiten angepasst werden, um internationale Projektprozesse nachhaltig zu
verbessern und die Moglichkeit zu schaffen, Projektteams mit qualifizierten
Projektmitgliedern zu besetzen. Dabei setzen Unternehmen unterschiedliche
Modelle ein — zentral dabei ist jedoch, dass das benotigte (MitarbeiterInnen-)Wissen
zum Projektstandort gelangt. Dieses wird, vor allem bei technischem , Know-How"
1m Industrie- bzw. Produktionsbereich, in den meisten Fallen von MitarbeiterInnen
des Hauptstandortes mitgebracht, da sie das benodtige Fachwissen und
Qualitatsbewusstsein im Heimatland besser vermittelt bekommen und lokales
Wissen in den Hintergrund riickt. Bei Vertriebs- und Marketingaktivitédten
hingegen, werden MitarbeiterInnen aus dem jeweiligen Gastland bevorzugt, da sie
einerseits sprachliche Fahigkeiten mitbringen, anderseits auch mit kulturellen
Bewusstsein und gesetzlichen Kenntnissen zur Projektumsetzung beitragen

konnen.

Die Forschungsfrage: ,,Durch welche digitalen MafSnahmen konnen internationale
Teams effizienter arbeiten?” wurde im Zuge der Masterarbeit von mehreren Seiten
beleuchtet. Unternehmen sehen nicht nur die Digitalisierung der Prozesse als
Chance, sondern sind sich auch im Klaren dariiber, dass ein erhohter
Investitionsaufwand in diesem Bereich notwendig sein wird, um zukinftig
konkurrenzfihig zu bleiben. Zusammenfassend sind hierbei folgende Tools als

signifikant und hilfreich hervorzuheben:

e Collaborationsoftware
e Office Anwendungen
e Skype / Lync

o SAP

e Jira/ Visio

e WebEX
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Aus den durchgefiihrten Interviews geht hervor, dass die befragen Unternehmen
bemiiht sind, optimale Rahmenbedingungen fiir ihre MitarbeiterInnen zu schaffen.
Dies geschieht einerseits durch aktuelle Hardware, welche den MitarbeiterInnen
zur Verfigung gestellt wird (Smartphone, Notebook etc.), andererseits durch
zielgerichtete Schulungen, sowohl im Projektmanagement-, als auch im
interkulturellen Bereich, um die MitarbeiterInnen auf den internationalen Kontext
in den  Projekten  vorzubereiten @ und ihnen die internationale

Unternehmensausrichtung zu verdeutlichen.

Wie konnen nun IT-Projektmanagementprozesse, mithilfe von Videokonferenz-

systemen in Unternehmen verbessert werden?

Hierfir wurden sowohl im theoretischen, als auch im empirischen Teil der Arbeit
Handlungsempfehlungen formuliert. Einerseits wurde im theoretischen Teil
festgestellt, dass Videokonferenzsysteme bei der landeribergreifenden
Zusammenarbeit strukturiertere Vorgehensweisen und somit die internationale
Projektdurchfithrung durch stiandigen KundInnen- und MitarbeiterInnenkontakt
verbessern, andererseits lassen sich dadurch Projektrisiken zunehmend
minimieren. Diese grinden sich auf einer hoheren Projektkomplexitiat, sowie
kulturellen Unterschieden und fordern daher eine hohere
Kommunikationsnotwendigkeit bei Projektdurchfithrung, welche durch den Einsatz
von Videokonferenzsystemen unterstiitzt werden kann. Aus dem empirischen Teil
geht hervor, dass Projektmanagementprozesse dadurch effizienter gestaltet und der
,Return on Investment® bei internationalen Projekten gesteigert werden kann. In
den befragten Unternehmen kénnen durch den Einsatz von Videokonferenz- und
Collaborationssystemen nicht nur Reisekosten reduziert, sondern auch
Arbeitsablaufe und Entscheidungen der Teammitglieder und Fihrungskrafte

erheblich verbessert werden.

Einige Unternehmen definieren Videokonferenzen als technologisch aufwendige
Meetings, fir welche eigene Konferenzraume, mit einer eigens an das Unternehmen
angepasster Software, zu verwenden sind. Thnen ist dabei nicht, oder nur teilweise
bewusst, dass bereits Softwarelésungen wie ,Skype®“ bzw. ,Lync“ in zahlreichen

Unternehmen vorhanden sind. Somit kann als weitere Handlungsempfehlung die
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Prifung bestehender Systeme festgehalten werden, welche ggfls. adaptiert, oder an

neue Unternehmensanforderungen angepasst werden miussen.

Festzuhalten ist zudem, dass Unternehmen gro3en Wert auf Collaborationsoftware
legen wund sich hierfiir bereits in jedem der befragten Unternehmen
Softwarelosungen etabliert haben. Die Interoperabilitit zwischen beinahe allen
derzeit vorhandenen Hardwareléosungen, auch von fremden und teilweise rein
webbasierten Videokonferenzanbietern, macht die Software ,Skype“ fir

Unternehmen besonders attraktiv.

Ein wesentlicher Punkt, welcher sowohl aus dem theoretischen, als auch dem
empirischen Teil hervorgeht, sind Wiederhohleffekte in Projekten. Je besser diese
genutzt werden kénnen, desto besser ist die Prozessetablierung und Prozesseffizienz
wahrend der Projektdurchfithrung. Unternehmen miissen hierbei auf eine klare,
digitale Visualisierung der Unternehmensprozesse und speziell auf die
erforderlichen Projektprozesse Wert legen. Zur Verbesserung dienen auch
Nachbesprechungen mit dem gesamten Projektteam in einer Projektretrospektive
und der Dokumentation von ,Lessons-Learned”, also Vorgehensweisen, welche
wéahrend dem Projekt gut verlaufen sind und solche, auf welche in den néchsten

Projekten vermehrt geachtet werden muss, um die Projekteffizienz zu verbessern.

Zukunftig erkennen Unternehmen im digitalen Bereich grofBle Entwicklungs-
moglichkeiten. Diese reichen von ,Virtual Reality Integration®, bei der sich
einerseits ProjektleiterInnen, oder MitarbeiterInnen virtuell an den Projektstandort
begeben konnen und etwaige Problemstellungen zu l6sen, bis hin zu Szenarien, bei
denen sich auch KundInnen virtuell zu ersten Tests in das Unternehmen begeben
und somit die Projektabwicklung besser iiberwachen kénnen. Zudem wird auch tber
die Moglichkeit von virtuellen Meetings mittels 3D-Brillen nachgedacht. Die
grundsatzliche Basistechnologie wurde zwar bereits vor einigen Jahren entwickelt,
trotzdem kam man lange Zeit nicht wesentlich Uber Prototypen und
Zukunftsvisionen hinaus. Durch intensive Forschung in den vergangenen Jahren
haben sich bereits einige Gerate am Markt etabliert, welche zukiinftige
Teammeetings revolutionieren kénnten und somit einen neuen Forschungsbereich

eroffnen.
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Auch auf den zunehmenden Informationsfluss wird in den befragten Unternehmen
besonderer Wert gelegt, welcher durch den internationalen Kontext auch zukiinftig

verstiarkt in den Unternehmensfokus gelangen wird.

Im Zuge der Befragung wurde von fast jedem Unternehmen das Forschungsgebiet
,Industrie 4.0“ thematisiert, im Zuge dessen Industriebetriebe Entwicklungszyklen
neuer Produkte oder Maschinen, sowie deren Einfiihrungszyklen, verkiirzen
konnen. Dadurch soll zukinftig die Effizienz und Prozessdurchlaufzeit bei Projekten

gesenkt werden konnen.

Ein offener Forschungsbereich ergibt sich zudem in den zukiinftigen
Herausforderungen, welchen sich international-agierende Unternehmen stellen
missen. Innovationsmanagement wird sich beispielsweise bei der flachendeckenden
Einfihrung  von Industrie 4.0 und dem daraus abgleitenden
Projektmanagement 4.0 zwangsldufig verandern miissen. Dem Steuerungs- bzw.
Uberwachungsprozess wihrend der Projektdurchfithrung wird somit noch mehr
Bedeutung zukommen miissen, um Ineffizienzen in Projekten zu vermeiden. Zudem
wird durch die zunehmende Digitalisierung auch der Virtualisierung und den
daraus resultierenden neuen Tools und Methoden eine stirkere Bedeutung in Bezug
auf das internationale Projektmanagement zukommen miissen. Bill Gates hat in

diesem Zusammenhang abschlieBend etwas sehr passendes formuliert:

"Die erste Regel aller Technologie fiir Unternehmenszwecke ist, dass die
Automatisierung in einem effizienten Betrieb die Effizienz vergrofert. Die Zweite ist,

dass die Automatisierung in einem ineffizienten Betrieb die Ineffizienz vergroflert.“14S

148 pyocon: abgerufen von http://www.procon.at/managementberatung/performance/digitalisierung-industrie-4-0
zuletzt abgerufen am 23.05.2017
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Anhang A - Interviewanfrage

Sehr geehrte/r Frau/ Herr ...,

1m Rahmen meiner Masterarbeit an der Ferdinand Porsche Fachhochschule im
Master-Studiengang ,,Wirtschaftsinformatik® beschéftige ich mich mit dem Thema
Projektmanagementprozesse, welche durch digitale Loésungen unterstiitzt und

verbessert werden konnten.

Die Grundlage fir meine Arbeit bildet die relevante Forschungsliteratur - darauf
aufbauend vergleiche ich die gefundenen Ergebnisse aus der Forschung mit
Vorgehensweisen aus der unternehmensspezifischen Praxis. Fir den empirischen

Teil meiner Arbeit fiihre ich in ausgewahlten Unternehmen Interviews durch.
Die Interviews sind in drei Bereiche gegliedert:

¢ Internationale Ausrichtung des Unternehmens
¢ Bestehende IT-Projektmanagementprozesse

o Mboglichkeiten der Prozessverbesserung

Ich wirde mich sehr freuen, wenn Sie mich bel meiner Masterarbeit mit Thren
Erfahrungen und Ihrer Expertise unterstiitzen und danke bereits im Voraus. Der

geplante Zeitraum fir das Interview betragt ungefahr 45 Minuten.

Im Falle einer positiven Antwort, melde ich mich bei Thnen beziiglich der
Terminkoordination und stehe natiirlich im Vorfeld fir samtliche Fragen zur
Verfiigung. Als Dankeschon werde ich Thnen nach Fertigstellung der Masterarbeit

gerne ein Exemplar zukommen lassen.

Mit freundlichen Grif3en

Jonathan Prokop
E-Mail: Jonathan.Prokop@gmx.net

Tel.: +43 (0) 676 9676 ***
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Anhang B - Interviews

Interview 1

Name: DI. Stefan Hampel

Unternehmen: HAGE Sondermaschinenbau
Unternehmensgrofe: ca. 120 Personen

Datum: 25.04.2017

HAGE ist auf den Bau von Sondermaschinen spezialisiert. Das Unternehmen hat
sich in den vergangenen Jahren auf die Bereiche: Automotive, Schienenindustrie,
Bauindustrie, Flugzeug und Raumfahrt konzentriert, wobei natiirlich auch Projekte
in anderen Bereichen und Branchen durchgefiihrt werden. Die Branchenvielfalt
wird im Unternehmen sehr positiv wahrgenommen, da von jedem Bereich Prozesse
in andere Projekte miteinflieBen. Zudem wurde in den vergangenen Jahren ein
Fokus auf 3D-Druck im industriellen Bereich gelegt. Innovative Technologien

werden im Unternehmen stetig weiterentwickelt.

Der Interviewpartner Herr DI Stefan Hampel ist geschéftsfithrender Gesellschafter
und sowohl fir den technischen Bereich im Unternehmen, als auch fur die
Konzeption, Projektbegleitung und termingerechte  Durchsetzung der
Unternehmensprojekte verantwortlich. Das international titige Unternehmen

beschaftigt derzeit 120 Mitarbeiter am Standort Obdach in der Obersteiermark.

Frage 1: Welche Bedeutung kommt dem internationalen Projekt-
management, im Vergleich zum lokalen Projektmanagement, in Threm

Unternehmen zu?

Projektmanagement spielt eine sehr wichtige Rolle bei uns, vor allem, da die Kunden
des Unternehmens einen definierten Ansprechpartner fir die Projektdurchfithrung
und — begleitung tiber den gesamten Projektzyklus verlangen. Im Unternehmen sind
zwel Projektleiter beschiéftigt, die mehrere Projekte gleichzeitig betreuen. Der
jeweilige Projektleiter ibernimmt das Projekt nach der Auftragserteilung durch den
Kunden. In internationalen Projekten ist diese Phase noch relevanter, da die

Projektdistanzen hoher sind. In der Konstruktionsphase beginnt der
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Projektingenieur mit seinem Projektteam zu konstruieren, wobei es wochentliche
FMA-Sitzungen mit dem gesamten Projektteam gibt. Der Projektleiter betreut das
Projekt von Beginn an bis hin zur Projektabnahme und stellt, ab der
Auftragserteilung, den zentralen Ansprechpartner fiir den Kunden im Unternehmen
dar. Das Handlungsgebiet des Projektleiters ist international ausgerichtet, da er

auch die Projekteinfihrung vor Ort beim Kunden tibernimmt.

Mein Verstéandnis vom Projektleiter ist, dass wir ihn an den Kunden vermitteln und
er vertritt anschlieffend die Interessen des Kunden im Unternehmen HAGE. Der

internationale Kontext im Projektmanagement wird bei uns immer wichtiger.

Frage 2: Werden in Thren internationalen Unternehmensstandorten, oder
internationalen  Projekten lokale ProjektmitarbeiterInnen und
Projektleiter eingesetzt, oder werden diese aus der Hauptniederlassung

Thres Unternehmens dorthin entsandt?

Sowohl die Mitarbeiter, welche beispielsweise Maschinen beim Kunden aufbauen,
als auch Projektleiter sind fast ausschliellich unsere eigenen. In den seltensten
Fallen werden vom Auftraggeber Hilfsarbeiter zur Verfiigung gestellt, welche
Hilfstatigkeiten ubernehmen. Dies ergibt sich aus der Tatsache, dass die
Sondermaschinen von HAGE sehr komplex sind, eigentlich immer Unikate, welche
zuerst am Standort in Obdach komplett zusammengebaut werden und das
Montageteam, welches die Maschine vor Ort zusammenbaut, baut in der Regel auch

die Maschinen beim Kunden zusammen und nimmt sie in Betrieb.

Frage 3: Welchen Mehrwert, oder welche Vorteile ergibt diese

Vorgehensweise fiir Ihre Projekte bzw. Ihr Unternehmen?

Durch das Know-How, welches wihrend des Aufbaus in Osterreich gesammelt wird,
werden Prozesse vertieft und konnen beim Kunden wiederholt angewandt werden.
Meiner Meinung nach wiirde dies bei der Spezialisierung des Unternehmens mit
rein externen Mitarbeitern nicht funktionieren und den Aufwand fiur das

Unternehmen unkalkulierbar verandern.
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Frage 4: Sind in Ihrem Unternehmen feste (IT)-Projektmanagement-
prozesse definiert? Gibt es eine bestimmte Methodik, nach welcher formal

vorgegangen wird bzw. vorgegangen werden soll?

Es gibt grobe Richtlinien, die auch teilweise sehr detailliert ausgearbeitet worden
sind, die aber nicht immer eingehalten werden. Dies resultiert aus der Tatsache,
dass vor allem bei neuen Projekten und neuen Kunden eine gewisse Freiheit und
Individualitiat notwendig ist. Einen roten Faden tiber die gesamte Projektdauer gibt
es in jedem Projekt, teilweise auch unterstiitzt durch formale Richtlinien und

Prozesse.

Frage 5: Ich zeige Thnen nun eine Tabelle mit Projektmanagement-
methoden mit der Bitte, in den entsprechenden Bereichen Ihre

Markierungen zu setzen.

PMBOK ICB (IPMA) | ISO 10006 DIN 69900-5 | PRINCE 2
(PMI)

Bekannt X

Im Einsatz

Einsatz geplant

Nicht mehr im Einsatz

Unbekannt X X X X

Den Projektleitern sind die Methoden sicherlich bekannt, jedoch ist keine davon
streng formal im Einsatz. Die Projektmanager wurden zudem auf facheinschligige
Schulungen geschickt, was Ihnen die strukturierte Arbeit erleichtert, jedoch gibt es
neben der ISO 9000 Norm fiir Qualitatsmanagement keine, welche streng formal bei
uns eingesetzt wird. Solange die Ergebnisse stimmen, sollten den Projektleitern
jegliche Umsetzungsfreiheiten geboten werden. Hierbei sehe ich bei uns keinen

Handlungsbedarf.

Frage 6: Ich zeige Thnen nun eine Skala und wiirde Sie bitten darauf
aufzutragen, wie etabliert Projektmanagementprozesse bei Thren

Projekten sind.

30 70
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Meine Einschatzung bezieht sich auf internationale Projekte, meisten sogar nicht
EU Projekte. Die Einteilung héangt natlrlich davon ab, wie sehr wir
Wiederholungseffekte nutzen kénnen, aullerhalb der EU, meistens Russland oder
China, liefern wir nur Maschinen, die wir in dhnlicher Art und Weise zumindest
einmal gebaut haben und somit bereits Erfahrungen bestehen. Hierbei gibt es jedoch
Maschinen, welche grundsétzlich fast gleich sind, aber individuelle Komponenten,
auf Wunsch des Auftraggebers, beinhalten. Je dhnlicher, desto besser funktionieren
die Prozesse wéihrend des Projektes. Ansonsten treten immer wieder nicht
vorhersehbare Ereignisse auf, bei denen man vom eigentlichen Prozess abweicht
und neue Prozesse einsetzten muss, damit das Projekt letztendlich zum Erfolg wird.
Je genauer wir vorab wissen, wo die Schwierigkeiten sind, oder welche
Herausforderungen uns  erwarten, umso besser funktionieren  die
Projektmanagementprozesse. Diese sind jedoch personenabhéngig, da die beiden
Projektleiter nicht mit exakt derselben Vorgehensweise arbeiten. Bei neuen
Projekten kommt es oft vor, dass etablierte Projektmanagementmethoden neu
definiert werden miissen und deshalb die Einteilung auf der Skala bei ,~“

vorgenommen wurde.

Frage 7: Ich zeige IThnen nun noch einmal dieselbe Skala mit der Bitte, Ihre
Projekterfolge darauf aufzutragen. Wie effizient sind Thre Projekte

abgelaufen?

60 40
- - - ~ + ++

Vor allem bei neuen Projekten gibt es Unterschiede zu Bestehenden. Fertigungs-
und Prozessschleifen werden dann statt zwei bis drei Mal teilweise sechs bis sieben
Mal durchlaufen, bis wir unternehmensintern zufrieden mit dem Ergebnis sind.
Wenn wir dann eingreifen und sagen: Wir sind nach der dritten Schleife fertig! —
dann hitten wir nicht das bestmogliche Ergebnis fiir unseren Kunden erreicht. Von
der Planung, bis hin zur konkreten Umsetzung sind unsere Projekte eigentlich sehr
gut strukturiert. Internationale Projekte sind nicht effizienter als lokale, jedoch lasst
sich meistens ein hoherer Umsatz erzielen, was den Projektablauf und das

Projektmanagement erleichtert. Von der monetéaren Sichtweise sind eigentlich alle
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Projekte auf,,+“ oder ,,++“ einzuteilen. Natiirlich kann man immer noch etwas besser
machen und die Effizienz steigern, jedoch sind wir der Meinung mit unseren
bestehenden Methoden ein sehr gutes Ergebnis fiir uns und fir den Kunden zu
erzielen. Auf einige Aspekte haben wir weniger Einfluss, beispielsweise die

Montagebedingungen vor Ort.

Frage 8: Durch welche digitalen MaBBnahmen werden Projektteams in

Threm Unternehmen unterstutzt?

Wir nutzen hierfiir Medien wie Skype fiir den Austausch mit unserem Kunden, vor
allem um den Desktop oder die Arbeitsoberfliche zu teilen, damit jeder dieselben
Arbeitsschritte sieht. Es werden jedoch auch andere Tools, wie Teamviewer oder
Netmeeting verwendet, welche das Teilen des Bildschirms erméglichen. Zudem
helfen uns die klassischen Helfer im digitalen Zeitalter: Smartphone, Office

Anwendungen, geteilte Kalender und Arbeitsiibersichten.

Frage 9: Was muss Threr Meinung nach geschehen, damit Projekt-
managementprozesse verbessert werden konnen? Was konnen

Videokonferenzsysteme hierbei konkret beitragen?

Bei dhnlichen Projekten kénnte man noch mehr Ablaufe digitalisieren und besser
strukturieren. Durch die digitale Unterstiitzung kann man so sicherlich Zeit und
Kosten sparen. Auch bessere Kommunikationslésungen intern und mit dem Kunden

koénnen dazu beitragen, Projekte effizienter abzuwickeln.

Wichtig ist, dass der Kunde auch die Moglichkeit hat, seinen Bildschirm mit
unserem Projektteam zu teilen und dabei entweder tber Video, oder rein tber die
Sprache mit uns zu kommunizieren. Die ,personliche Sicht ist bei unseren
Projekten eher zweitrangig, da die wichtigen Arbeitsschritte und Prozesse auf den
Bildschirm transferiert werden. Diese Funktionen bedeuten fiir unser Unternehmen
eine sehr grofle Hilfe. Frithere Methoden wie der reine Telefonkontakt sind bei
unseren Projekten nicht geeignet, wodurch friher die Projektdauer verliangert
wurde und die Reisekosten und —Zeiten deutlich erhoht waren. Ohne diese
Collaboration-Methoden waren personliche Treffen unumgénglich, da die Prozesse

und Arbeitsschritte bei individuellen Projekten genau mit dem Kunden
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durchgegangen werden mussten. Im Zuge des Projektes ist immer ein sehr reger
Austausch mit dem Kunden notwendig, wofiir diese Konferenztools auch in eigens

dafur entwickelten Konferenzraumen eingesetzt werden.

Frage 10: Wie sehen Sie zukiinftig den Einsatz digitaler Hilfsmittel in Ihrem
Unternehmen, um die Prozesse internationaler Teams zu verbessern? Wie

bereiten Sie sich darauf vor?

Natiirlich konnen Videokonferenzsysteme bei verteilten Teams helfen. Ein Ausbau
auf dieser Ebene konnte ich mir zukiinftig sicherlich vorstellen. Wir haben auch
schon von Prototypen eines Videohelms mit Kameras gehort, einer Erweiterung von
Videokonferenzsystemen, bei der sich der Monteur den Helm beim Kunden aufsetzt
und das Bild von allen Blickwinkeln ibertragen werden kann, um mit uns tber den
Aufbau und die Prozesse diskutieren zu kénnen. Falls solche Systeme die Marktreife
erlangen wirden sie uns das Leben sehr erleichtern. Wir kennen Prototypen davon,
haben diese jedoch noch nicht eingesetzt, da es zurzeit natiirliche noch eine
Kostenfrage ist. Die digitalen Entwicklungen, auch im Videokonferenz und im
virtuellen Bereich beschleunigen Prozesse in Zukunft sicherlich enorm. Dies wire
fir uns ein ganz wichtiger Punkt. Auch die Stundenerfassung bei Auslandseinsitzen
ist zurzeit bei langen Aufenthalten sehr schwierig. Diese mochten wir in Zukunft

ebenfalls digitalisieren und verbessern.

Interview 2

Name: Dr. Raberger

Unternehmen: Andritz AG

Unternehmensgrofe: ca. 25.000 im Andritz AG Konzern
Datum: 02.05.2017

Die Andritz AG, mit Hauptsitz in Graz, ist ein Osterreichischer Konzern fiir
Maschinen- und Anlagenbau. Die Andritz-Gruppe ist in finf Geschéaftsbereichen

tatig: Hydro, Pulp & Paper, Metals, Separation und Feed & Biofuel.
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Der Interviewpartner Herr Dr. Raberger ist Product Home Manager fiir eines der
Product Homes im Geschiéftsbereich Separation und seit tiber 12 Jahren in der

Andritz AG tatig.

Der Geschiftsbereich Separation ist einer der fiithrenden Lieferanten von
Technologien fur die Fest-Flussig-Trennung. In diesen Bereich fallen Systeme fiir
die Behandlung von Abwasser, Abwasserschlamm und Industrieschlamm, fiir den
Bergbau und die Mineralienaufbereitung, die chemische Industrie sowie die

Lebensmittel- und Getrankeindustrie.

Frage 1: Welche Bedeutung kommt dem internationalen Projekt-
management, im Vergleich zum lokalen Projektmanagement, in Threm

Unternehmen zu?

Dem Projektmanagement kommt generell in jedem Projekt eine sehr grof3e Rolle zu.
Die Produktion ist fir uns mehr oder weniger ,outgesourced”. Die Werkstitte
fungiert fir uns beispielsweise als Dienstleister und somit ist Projektmanagement
fir uns vor allem bei der Auftragsabwicklung und Projektbearbeitung im Verkauf
wichtig — dort erfolgt dann auch die Ubergabe bei Auftragsabschluss. Im

internationalen Kontext ist dies natiirlich komplexer.

Frage 2: Werden in Thren internationalen Unternehmensstandorten, oder
internationalen Projekten lokale ProjektmitarbeiterInnen  und
Projektleiter eingesetzt, oder werden diese aus der Hauptniederlassung

Thres Unternehmens dorthin entsandt?

Nein eigentlich nicht. Dies hiangt davon ab, wie stark die lokale Organisation ist.
Wenn wir von unserem ,,Product Home“ sprechen, wird dies meistens sehr stark bzw.

fast ausschlieBlich von unserem Unternehmensstandort von Graz aus betreut.

Frage 3: Welchen Mehrwert, oder welche Vorteile ergibt diese

Vorgehensweise fiir Ihre Projekte bzw. Ihr Unternehmen?

Das ist eine Ressourcenfrage bei uns bzw. oft fehlt in den lokalen Organisationen
das ,Know-How“. Die ,Know-How“-Ubertragung wiirde mehrere Jahre dauern,

Projekte wiirden sich dadurch selbstverstiandlich verzogern. Man kann dort nicht
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»auf Verdacht hin“ eine fertige Fertigungslinie oder eine fertige Projektbearbeitung

aufziehen. Da sind wir eher limitiert.

Frage 4: Sind in Threm Unternehmen feste (IT)-Projektmanagement-
prozesse definiert? Gibt es eine bestimmte Methodik, nach welcher formal

vorgegangen wird bzw. vorgegangen werden soll?

Ja. Die Prozesse sind in allen Bereichen digitalisiert und tber unser Intranet
abrufbar. Dort gibt es verschiedene Kategorien mit Prozesslandschaften. Bei Klick
auf einen Prozess 6ffnen sich die relevanten Dokumente mit Schritt fir Schritt
Anleitungen des Ablaufs bzw. der Vorgehensweise. Die Mitarbeiter wissen wahrend
eines Projektes auch, dass es eine vorgegebene Reihenfolge gibt und diese im
Intranet dokumentiert ist. QM gibt es in unserem Unternehmen schon seit Jahren.
Ich schatze, seit es QM in der Theorie gibt, wird es bei uns auch so gemacht. Und es

ist alles digitalisiert.

Frage 5: Ich zeige Thnen nun eine Tabelle mit Projektmanagement-
methoden mit der Bitte, in den entsprechenden Bereichen Ihre

Markierungen zu setzen.

PMBOK ICB (IPMA) | ISO 10006 DIN 69900-5 | PRINCE 2
(PMI)

Bekannt X X

Im Einsatz

Einsatz geplant

Nicht mehr im Einsatz

Unbekannt X X X

Also ich kenne ISO und DIN natiirlich von der Bezeichnung her, jedoch nicht genau
die Nummern dahinter. Meine personliche Einschitzung ist, dass wir nach ISO
vorgehen. Die anderen kenne ich personlich nicht. Mir sagen wirklich nur die zwei
etwas, jedoch weill unser Projektmanager sicher mehr. Ich kénnte im Intranet
nachsehen, ob unsere Prozesse, oder die Vorgehensweise dort beschrieben sind, da

ich nicht direkt der Projektabwickler bin, weil3 ich da sonst leider nichts.

Frage 6: Ich zeige Thnen nun eine Skala und wiirde Sie bitten darauf
aufzutragen, wie etabliert Projektmanagementprozesse bei Thren

Projekten sind.

-124 -



10 90
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Viele Dinge werden dem Formalismus nach ausgefiihrt, aber es gibt auch informelle
Gespréache, wo man nach dem Motto sagt ,,OK das war jetzt die Auftragsiibergabe®.
Danach werden natiirlich auch informelle Dinge aufgeschrieben und digital
abgelegt. Je nach Auslegung ist es bei uns natiirlich ein wesentlicher Bestandteil
und bei praktisch allen Projekten so, dass es Abweichungen gibt, jedoch erfiillen wir
formell natiirlich die Vorgaben. Wir achten schon sehr darauf, dass wir nahezu 100%
bei unseren Projekten erreichen. Es wird auch nach unseren Prozessen, die im
Intranet sind, vorgegangen, jedoch meine ich mit informell dass beispielsweise die
Projektabgabe auch intern bei einem Kaffee durchgefithrt werden kann und danach

dokumentiert wird. Ich halte mich bei der Einordnung bewusst etwas zurick.

Frage 7: Ich zeige Ihnen nun noch einmal dieselbe Skala mit der bitte, Ihre
Projekterfolge darauf aufzutragen. Wie effizient sind IThre Projekte

abgelaufen?

10 90
- - - ~ + ++

Ich muss zu Beginn sagen, dass ich nie direkt als Projektmanager verantwortlich
war. Wir haben in meiner Abteilung jedoch Projektmanagement in diesem Bereich.
Ich komme urspriinglich aus dem Verkauf, wodurch ich in die Prozesse involviert
bin. Wie viele Abweichungen tatsichlich vorkommen, ist schwer zu sagen. Die

Effizienz der Projekte und des Projektablaufs ist jedoch sehr hoch.

Frage 8: Durch welche digitalen MaBlnahmen werden Projektteams in

Threm Unternehmen unterstutzt?

Bei uns ist es Standard, dass die Mitarbeiter ein Smartphone haben und dort auch
Zugriff auf relevante Daten. Eigentlich ist jeder immer erreichbar. Wir verwenden
dort auch Emails oder WhatsApp — wenn beispielsweise der Inbetriebnehmer auf
der Baustelle tberzeugt ist, dass alles ordnungsgemial} funktioniert wird auch

manchmal ein Video iiber WhatsApp versendet. Wir sind abgesehen davon auch alle
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mit Lync ausgestattet. Uber Lync gibt es auch die Moglichkeit, dass man
Videokonferenzen halt, bei uns wird dies jedoch eher weniger gelebt. Wir nutzen
jedoch die Moglichkeiten der Conferenz-Calls — dies wird sehr intensiv verwendet.
Also Anrufe, ohne Video, nur mit Audio, das machen wir schon. Teilweise erleben
wir es auch — wir haben gerade ein internationales Projekt, wo der Kunde das sogar
sehr intensiv betreibt— dort wird dann beispielsweise ein Link zur Verfiigung
gestellt, wo man sich einloggt und dann kann der Videochat auf den Monitor im
Konferenzraum iibertragen werden. Dabei stehen ein Laptop und eine Webcam vor
uns und wir reden mit mithilfe dessen dem Kunden. Desktopteilen geht bei uns auch
uber Lync. Intern benutzen wir, oder ich personlich, diese Moéglichkeit sehr gerne.
Da nutzen wir eigentlich alles, bis auf Videotelefonie. Das ist eigentlich nicht unsere

Kultur.

Frage 9: Was muss Ihrer Meinung nach geschehen, damit Projekt-
managementprozesse verbessert werden konnen? Was koénnen

Videokonferenzsysteme hierbei konkret beitragen?

Ob Projekte kostengiinstiger umgesetzt werden konnen, kann ich nicht sagen. Das
misste man durchrechnen. Ein Flug kostet natiirlich mehr. Ich bin der Meinung,
auch verstirkt, je ldnger ich im Geschéft bin, je mehr Ubertragungswege es in der
Kommunikation gibt, umso besser. Eigentlich ist das schlechteste ein E-Mail. Das
1st meiner Meinung nach nur dann sinnvoll, wenn man Punkte schriftlich fixieren,
sodass man dann auch noch drei Jahre spédter nachsehen kann, was dort
festgehalten worden ist. Das néchst bessere ist ein Telefonat, ein Video ist sicherlich
noch besser und ein personliches Gespriach immer am besten. Am meisten bringt

man weiter, wenn man sich gegentiibersitzt.

Frage 10: Wie sehen Sie zukiinftig den Einsatz digitaler Hilfsmittel in Threm
Unternehmen, um die Prozesse internationaler Teams zu verbessern? Wie

bereiten Sie sich darauf vor?

Es ist interessant. Mit kommt vor, dass auch Industrie 4.0 in diesen Bereich fillt,
da gibt’s bei uns auch Bemithungen in diese Richtung. Dort geht es darum, dass man

eigene Produkte mit Sensorik ausstattet. Wenn es rein um Kommunikation geht,

- 126 -



konnte ich mir in unserer Branche sehr viel vorstellen. Auch im Videobereich.

Virtual Reality konnte jedoch noch einige Zeit dauern, bis es sich durchsetzt.

Interview 3

Name: Hr. Ing. Astecker

Unternehmen: RHI AG
UnternehmensgrofBe: ca. 8.000 Mitarbeiter

Datum: 03.05.2017

Die RHI AG ist ein osterreichisches, borsennotiertes Unternehmen mit ungefahr
8.000 Beschaftigten, tiber 35 Produktionsstatten und tiber 40 Vertriebsstandorten
weltweit. Die RHI AG ist Produzent fiir die Erzeugung nichtsubstituierbarer
Feuerfestwerkstoffe fiir alle industriellen Brenn- und Schmelzprozesse. Die
Geschaftsgebiete sind Vertrieb 1im Industrie- und Stahlbereich, der
Operationsbereich und samtliche Querbereiche, wie Finanzen,
Informationstechnologie und HR, bis hin zum Business Development, Marketing
und alle Bereiche, welche zu einem global titigen Konzern gehéren. Herr Ing.

Astecker ist CIO in der RHI AG.

Frage 1: Welche Bedeutung kommt dem internationalen Projekt-
management, im Vergleich zum lokalen Projektmanagement, in IThrem

Unternehmen zu?

Wir haben ein Project Management Office auf der globalen Seite, in welchem die
grof3en und wichtigen, internationalen Projekte durchgefiihrt werden und in der IT
gibt es ebenfalls ein Project Management Office. Daran merkt man, wie wichtig
internationale Projekte sind. Wir arbeiten mit einer Project Roadmap, welche wir
mit dem Business Development abstimmen und alle Prozesse sind sozusagen global
ubergreifend. Die globale Steuerung ist bei internationalen Projekten wichtig. Es
gibt zudem eine Strategie-Roadmap, bei der sich aus den definierten
Strategiefeldern einzelne Projekt ableiten. Ich lege jetzt den Fokus auf die
Informationstechnologie: In der IT ist es so, dass es ,,cross-functional® Projekte gibt.

Es gibt also Projekte, welche umgesetzt werden miissen, beispielsweise weil es das
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Gesetzt erfordert. Dann gibt es, unter anderem, kaufminnische und logistische
Projekte. Diese Gliederung gibt es je nach Bedarfstriger. Der Fokus ist dabei

international.

Frage 2: Werden in Thren internationalen Unternehmensstandorten, oder
internationalen Projekten lokale ProjektmitarbeiterInnen  und
Projektleiter eingesetzt, oder werden diese aus der Hauptniederlassung

Thres Unternehmens dorthin entsandt?

Dies wird, je nach Bedarf reguliert. Als Beispiel: Wir haben ein Projekt in Nord-
Amerika, das leitet in der IT-Organisation das Service Center fir Nord-Amerika, da
der Projektleiter dem Projektauftraggeber nahe steht und dieser dann ein
multikulturelles Team begleitet. Dort sind Mitarbeiter aus Amerika, jedoch auch
Personen aus dem Headquarter in Wien, je nachdem welche Spezialisten dort fiir

das Projekt benotigt werden.

Frage 3: Welchen Mehrwert, oder welche Vorteile ergibt diese

Vorgehensweise fiir Ihre Projekte bzw. Ihr Unternehmen?

Dies hat mehrere Vorteile. Einerseits ,Know-How-Triger”, welche bereits
vorhanden sind, andererseits kulturelle Aspekte. Kulturell birgt es einen Vorteil,
wenn man Dbeispielsweise den Projektleiter aus dem Kulturkreis des
Projektstandortes hat und er den ,Projectowner” kennt und somit die kulturellen

Einfliisse berticksichtigt werden kénnen.

Frage 4: Sind in Ihrem Unternehmen feste (IT)-Projektmanagement-
prozesse definiert? Gibt es eine bestimmte Methodik, nach welcher formal

vorgegangen wird bzw. vorgegangen werden soll?

Ja, es gibt eine , Projectguideline”. Dies bedeutet vereinfacht gesagt: was ist am
Anfang in einem Projekt zu beriicksichtigen? Wie ist das Projekt strukturiert?
Welche Projektteams und Teilprojektteams sind vorhanden? Es gibt ein ,steering
committee“. Welche Aufgaben hat ein ,Projectowner”, Projektleiter oder ein
Projektmanager. Das ist alles ganz genau beschrieben. Es geht dann soweit, dass

sogar definiert ist, wer den ,Investantrag” macht — dies ist wiederum mit der
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Investmentplanung verbunden. Diese wird wiederum in Projekt mit geringen,
mittleren und hohen Risiko unterteilt, mit geringen mittleren und hohen Kosten
usw. Es ist also alles sehr klar geregelt. Dies ist fiir jeden Mitarbeiter, der die
benotigten Rechte hat, und diese bekommt er im Zuge vom Projekt, zuginglich. Der
Projektleiter hat Rules und Vorschriften, welche er sich ansehen muss und dadurch
weil} er im konkreten Fall, wie er als Projektleiter zu agieren hat. Auch regelméBiges
Reporting, ,steering committee“- Sitzungen und Statusabfragen wihrend dem
Projekt. Dies wird mit den vorgegeben Werkzeugen und Moglichkeiten abgebildet.

Projekte werden, wie zuvor erwdhnt, immer kategorisiert und priorisiert.

Frage 5: Ich zeige Thnen nun eine Tabelle mit Projektmanagement-
methoden mit der Bitte, in den entsprechenden Bereichen Ihre

Markierungen zu setzen.

PMBOK ICB (IPMA) | ISO 10006 DIN 69900-5 | PRINCE 2
(PMI)

Bekannt X X

Im Einsatz

Einsatz geplant

Nicht mehr im Einsatz

Unbekannt X X X

Es gibt bei uns einen angepassten Formalismus. ISO und DIN sind dabei
Inputgeber, aber letztendlich macht man etwas, was spezifisch auf das
Unternehmen zugeschnitten ist. Richtlinien gelten dabei als Orientierung und gute
Ansitze. Beispielsweise orientiert man sich bei Infrastrukturprojekten natirlich an
ITIL Prozesse tubernehmen wir teilweise, bauen jedoch unsere eigenen
Bezeichnungen und Strukturen ein. Man muss das Beste von allem, zugschnitten
auf das Unternehmen rausholen. Der Verantwortliche fiir unsere ,,Projectguidelines”

kennt sicher mehr der oben genannten Methoden und Vorgehensweisen.

Frage 6: Ich zeige Thnen nun eine Skala und wiirde Sie bitten darauf
aufzutragen, wie etabliert Projektmanagementprozesse bei Thren

Projekten sind.

30 70
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Naja, da sind wir noch nicht so weit, wie ich es gerne hitte. Als ich in das
Unternehmen gekommen bin, haben wir begonnen uns intensiv mit der Thematik
auseinanderzusetzen. Nicht nur in der IT, sondern auch im ganzen Business.
Hierflr diente eine Projektmanagement-Guideline. Die Tendenz geht in Richtung +,
jedoch bin ich selber noch nicht so zufrieden, dass ich uns hoher einteilen wirde,

obwohl wir strukturiert vorgehen.

Drehen wir das ganze um: Wir miissen unterscheiden, denn in so einem grof3en
Betrieb gibt es sehr viele Projekte. Wir miissen uns auf Projekte konzentrieren,
welche aus finanzieller Sicht einen ,Impact® haben, aus Risikosicht und wichtig fir
das Business sind. Diese Projekte sind, aus Sicht von Projektmanagementprozessen,
aufgesetzt und da konnten wir eigentlich sagen 30 bei ,,~“ und 70 bei ,,+“. Was man
machen koénnte, damit man die restlichen 30 dorthin bekommt das was wir an
Projektmanagementmethodik haben weiterhin férdern und unsere Mitarbeiter

schulen und deren Bewusstsein starken.

Frage 7: Ich zeige Ihnen nun dieselbe Skala mit der Bitte, Ihre
Projekterfolge darauf aufzutragen. Wie effizient sind Ihre Projekte

abgelaufen?

20 70 10
- - - ~ + ++

Die hochste Stufe, also ,,++* bedeutet fir mich ,,Genau am Punkt”. Ok, dann kénnen
wir sagen 20% bei ,,~“, 70% bei ,,+“ und 10% bei ,++“. Um dies zu verbessern miissen
folgende Dinge beachtet werden: realistisch Planen — nicht was man gerne hitte,
sondern was auch méglich ist und dann ganz klar Meilensteine einziehen und diese
kontrollieren. Zu diesen Meilensteinen muss es dokumentierte Abhilfemallnahmen
geben, welche ebenfalls wieder kontrolliert abgearbeitet werden miissen. Sozusagen

»Stringentes Projektmanagement®.

Frage 8: Durch welche digitalen MaBlnahmen werden Projektteams in

Threm Unternehmen unterstitzt?
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Es gibt bei uns ,,MS Project”. Wir haben Lync als Kommunikationsmittel. Das
erleichtert natiirlich internationale Projekte insofern, dass man entsprechend gut
miteinander kommunizieren kann — das ist der ,Kommunikations-Layer®“. Dann
haben wir natirlich auch ein Dokumentenmanagement, wo wir gemeinsame
Datenablagen und Projektlaufwerke verwenden. Dabei haben die Mitarbeiter
definierte Zugriffsrechte. Das Mitarbeiter mit dem Smartphone jederzeit Zugriff
haben miissen, dass wiirde ich tibertrieben finden. Ob das jedoch entscheidend ist

fir ein Projekt, das wage ich zu bezweifeln.

Frage 9: Was muss Ihrer Meinung nach geschehen, damit Projekt-
managementprozesse verbessert werden konnen? Was konnen

Videokonferenzsysteme hierbei konkret beitragen?

Gar nichts. Wir haben Lync im Einsatz und daruber kann ich Calls machen und
Dokumenten Sharing betreiben. Das ist fiir uns perfekt und Videokonferenzen
kosten eine Menge Geld und das ist nicht so ,,easy” wie unser Lync. Uber Lync sende
ich eine Einladung raus, definiere die Teilnehmer und mache eine Projektsitzung —

, Thats 1t!“.
[Interviewer erwdhnt, dass iiber Lync auch Videokonferenzen méglich sind].

Ah — Gut, das machen wir sowieso. Unter Videokonferenz assoziiere ich immer das
grofle teure Videokonferenzzimmer. Wir benutzen uber Lync eine ,Round-Table“
Kamera. Diese wird an die ,,Technikspinne“ angeschlossen und dadurch ist jeder
Teilnehmer im Bild und das passt super. Das wird auf jeden Fall genutzt bei uns —
zumindest dort wo es notwendig ist. Wenn jeder weil}, was er zu tun hat, dann reicht
eine Telefonkonferenz — da muss man sich nicht in die Augen schauen. Wenn es
Ungereimtheiten gibt, ist eine Videokonferenz natiirlich nicht schlecht. Auch
,Desktopsharing® wird tiber Lync verwendet. Das wird sogar ziemlich haufig
verwendet. Wir haben dies sogar einmal aufgezeichnet und geschaut, wie sich dies
entwickelt. Dies war genau zu der Zeit, als wir Lync eingefithrt haben. Diese Kurve
hat flach begonnen und ist nach kurzer Zeit sehr stark nach oben gegangen. Diese
Technologien verbessern den Projektablauf und die Prozesse auf jeden Fall und

steigern die Effizienz der Projekte!
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Frage 10: Wie sehen Sie zukiinftig den Einsatz digitaler Hilfsmittel in Ihrem
Unternehmen, um die Prozesse internationaler Teams zu verbessern? Wie

bereiten Sie sich darauf vor?

Ja ganz sicher. Da werden Dinge kommen, die wir wahrscheinlich heute noch nicht
einmal verstehen kénnen. Mdoglichkeiten, wo ich virtuell in einem Projektraum bin
und virtuell zu den verschiedenen Arbeitspunkten gehe und mit meinem Team in
die betreffenden Arbeitspunkte eintauche — bis hin zu einem Arbeitsablauf den ich
virtuell verdndern kann. Also das ist etwas, was mich total fasziniert. Nehmen wir
das Themengebiet ,Engineering“. Ich komme urspringlich aus der
Automobilbranche. Frither hat man Dinge auf einem Schreibtisch konstruiert,
danach ist es produziert worden und nachdem der Prototyp fertig war, hat man
gesehen, ob es funktioniert, oder nicht. Ich habe bei meinem ehemaligen Arbeitgeber
das ,Virtuelle Fahrzeug” eingefiihrt. Prototypen kosten ja eine Menge Geld. Danach
sind diese Dinge in dem ,Virtuellen Fahrzeug“ integriert worden und man hat
gesehen, ob Komponenten reinpassen, oder nicht. Dadurch wird natirlich auch die

dahinterstehende Lieferkette beeinflusst. Das ist sehr faszinierend.

Wie schnell diese Verdanderungen kommen werden, weill ich nicht. Wir werden
jedoch ganz sicher eine sehr hohe Dynamik erleben. Ich wurde damals auch zuerst
belachelt, und nach kurzer Zeit hat man gesagt: ,,Gott sei Dank haben wir das
gemacht“. Natiirlich ist dabei eine gewisse Lernkurve notwendig. Bei vielen
Veranderungen, vor allem im digitalen Bereich, werden Unternehmen neue
Technologien  einfithren miissen, da ansonsten sehr schnell die
Wettbewerbsfiahigkeit leider kann und der Konkurrent das eigene Unternehmen

uberholt. Es bleibt dabei immer abzuwéagen, wo es Sinn macht.

Eine weitere Thematik ist Industrie 4.0. Es wird sehr viel dariiber gesprochen, es
wird Uber Arbeitsplatzverluste spekuliert und dabei wissen sehr viele nicht einmal,
was Industrie 4.0 bedeutet. Fir mich ist Industrie 4.0 beispielsweise, wenn tiber das
Internet gewisse Komponenten automatisch miteinander kommunizieren und der
Mensch nur noch der Entscheider ist. Bei jeder digitalen Anderung muss ich mir
Folgendes tiberlegen: Macht es etwas billiger, macht es mich effizienter, oder macht

es mich effektiver. Der Fokus liegt eigentlich immer auf der Wettbewerbsfahigkeit.
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Zurick zu Threr Frage: Es wird sicher einige Branchen geben, welche neue
Technologien sehr schnell einfiihren werden und andere werden dann nachziehen

miussen.

Interview 4

Name: Hr. Peischler

Unternehmen: Zellstoff Pols AG

Unternehmensgrofe: ca. 400 Mitarbeiter in der Heinzel Group

Datum: 08.05.2017

Die Zellstoff P6ls AG ist in den Bereichen Zellstoffproduktion, Papierproduktion und
mittlerweile auch im Bereich der Energieproduktion titig. Das Unternehmen agiert
weltweit, wobel Europa als Hauptmarkt gesehen werden kann. Die Zellstoff Pols AG
arbeitet energieautark und verkauft seit einigen Jahren tberschiissige Energie in
der Form von Strom und Fernwéarme fiir ca. 15.000 Haushalte. Die drei Jahre alte
Papiermaschine ist auf dem neuesten Stand der Technik und wird als grofle

Erfolgsgeschichte fiir das Unternehmen verstanden.

Der Prokurist Hr. Peischler ist seit dem Jahr 1987 im Unternehmen titig und
verantwortlich fir die Informationstechnologie, sowohl am Standort Pols, als auch
in der gesamten Heinzel Gruppe, sowie fiir die Materialwirtschaft im Polser
Unternehmen. Zudem ist Herr Peischler Geschiéftsfihrer der unternehmens-

internen Fernwarmegesellschaft im Unternehmen.

Frage 1: Welche Bedeutung kommt dem internationalen Projekt-
management, im Vergleich zum lokalen Projektmanagement, in Threm

Unternehmen zu?

Internationale Projekte sind natiirlich immer komplexer. Es kommen zahleiche
Rahmenbedingungen hinzu: Man bewegt sich in unterschiedlichen Kulturen, es
miissen andere Gesetzgebungen beachtet werden, die Voraussetzungen sind ganz

anders, als bei rein-lokalen Projekten. Wir unterscheiden eindeutig zwischen
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internationalen und nationalen Projekt. Unser Vertrieb ist so strukturiert, dass die
Hauptmaérkte von P6ls aus betreut werden, jedoch haben wir tiber die Heinzel Group
verteilt ein weltweites Netzwerk, bei dem ca. 100 Mitarbeiter im flachendeckenden
Einsatz sind — dies ist auch unser erweiterter Verkauf. Bei internationalen
Projekten muss umso mehr Wert auf alle Eventualititen gelegt werden, der

jeweilige Projektmanager berticksichtigt dabei auch Kultur und Diversitat.

Ein Beispiel bei dem ich mitgewirkt habe, war die Integration von einem
Tschechischen Unternehmen in die SAP und IT Landschaft. Das war sehr spannend
— auch bis das Vertrauen zu den Kollegen aufgebaut wird und die

Herausforderungen bewaltigt werden kénnen. Dies dauert natiirlich seine Zeit.

Frage 2: Werden in Thren internationalen Unternehmensstandorten, oder
internationalen  Projekten lokale ProjektmitarbeiterInnen und
Projektleiter eingesetzt, oder werden diese aus der Hauptniederlassung

Thres Unternehmens dorthin entsandt?

Das Konzept bei uns ist so, dass dezentrale, landeskundige und der Sprache
machtige Mitarbeiter eingesetzt werden. Dies ist unser Erfolgsrezept und dass die

Koordination entsprechend iiber Gruppenverantwortungen usw. stattfindet.

Frage 3: Welchen Mehrwert, oder welche Vorteile ergibt diese

Vorgehensweise fiir Ihre Projekte bzw. Ihr Unternehmen?

Der Vorteil ist sicherlich einerseits die Sprachenkenntnis, aber auch die Akzeptanz
in diesen Liandern und die ,Vorort-Priasenz“. Die Mitarbeiter sind auch auf
kultureller und gesetzlicher Ebene an die jeweiligen Gegebenheiten angepasst und
liefern somit einen Mehrwert fiir das Unternehmen. Das sind alles Themen, welche
lokal von Osterreich aus sehr schwierig zu managen sind. Es gibt natiirlich immer
wieder Diskussionen, wie man dies am sinnvollsten umsetzt. Wenn wir als Beispiel
Europa nehmen: Wir haben Kunden aus Spanien, Frankreich, Deutschland oder in
England — da hat man schon eine sehr bunte Mischung an Sprachen und kann die
Probleme bei unseren Projekte, welche sich durch den Einsatz rein lokaler
Mitarbeiter ergeben wiirden, sehr gut sehen. Die Ausbildung wire sehr

zeitaufwendig. Bei uns gibt es spezielle Sales-Einschulungen und Trainee-
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Programme, bei welchen junge Universitatsabginger angesprochen werden sollen
und bei denen Sie das Unternehmen kennenlernen, tiber alle Bereiche hinweg und

sich dann entsprechend auf einen Bereich spezialisieren konnen.

Frage 4: Sind in Ihrem Unternehmen feste (IT)-Projektmanagement-
prozesse definiert? Gibt es eine bestimmte Methodik, nach welcher formal

vorgegangen wird bzw. vorgegangen werden soll?

Wir haben eine historische Entwicklung, bei der wir auch gesehen haben, dass es
notwendig ist auf standardisierte Prozesse zuriickzugehen. Wir haben ein Incident-
und Helpdesktool installiert, durch welches Storfille gemeldet und entsprechend
behoben werden konnen. Auch bei ,,Change-Prozessen® muss man sich an einen
gewissen Ablauf halten. Wir behandeln auch das Thema: ,Wann wird etwas
uberhaupt zum Projekt” bei unseren bestehenden EDV-Prozessen. Wir haben dazu
festgelegt, dass man dann von einem Projekt spricht, wenn ein groflerer externer
Kostenaufwand entsteht oder wenn etwas vollig Neuartiges entsteht.

Projektmanagement ist dabei natiirlich auch immer ein Thema.

Frage 5: Ich zeige Thnen nun eine Tabelle mit Projektmanagement-
methoden mit der Bitte, in den entsprechenden Bereichen Ihre

Markierungen zu setzen.

PMBOK ICB (IPMA) | ISO 10006 DIN 69900-5 | PRINCE 2
(PMI)

Bekannt X

Im Einsatz

Einsatz geplant

Nicht mehr im Einsatz

Unbekannt X X X X

Die Zellstoff Pols AG ist nach ISO 9001, ISO 14001 und OHSAS 18001 zertifiziert.

Frage 6: Ich zeige Thnen nun eine Skala und wiirde Sie bitten darauf
aufzutragen, wie etabliert Projektmanagementprozesse bei Thren

Projekten sind.

30 70

- 135 -



In der gesamten Informationstechnologie haben wir definierte Prozesse — auch im
Projektmanagement. Problematisch sind Anderungen bei bestehenden
Anwendungen, da dabei nicht immer klar ist ob es nur eine Anpassung oder
vielleicht doch ein Projekt ist. Bei Projekten haben wir die Vorgehensweise
Projektrealisierungsantrag und Freigabe und danach die Umsetzung. Schwieriger
sind die Themen, bei denen zu Beginn nicht ganz klar ist, ob es ein Projekt ist oder
sich dahin entwickelt. Ganz auf ,++“ sind wir hier sicher nicht ich denke es gibt noch

Verbesserungen hinsichtlich Standardisierung.

Frage 7: Ich zeige IThnen nun dieselbe Skala mit der Bitte, Ihre
Projekterfolge darauf aufzutragen. Wie effizient sind Thre Projekte

abgelaufen?

50 50
- - - ~ + ++

Problematisch ist bei zusatzlichen Gruppenprojekten das Kapazitatsthema. Diese
Projekte und Entwicklungen sind nicht wirklich planbar. Hier kommt es dann zu
Engpéassen da keine eigene I'T Kapazitidten vorgehalten werden. Schulungen sind

auch ein wichtiges Thema welche zu Verbesserungen beitragen konnen.

Frage 8: Durch welche digitalen MaBlnahmen werden Projektteams in

Threm Unternehmen unterstutzt?

Bei uns ist ein OTRS Tool im Einsatz, bei der im Projektmanagement die gesamte
Informationskette abgebildet wird. Wir nutzen auch Share Point sowie Skype und

Teamviewer fir alle Collaboration-Themen im Unternehmen.

Frage 9: Was muss Threr Meinung nach geschehen, damit Projekt-
managementprozesse verbessert werden konnen? Was konnen

Videokonferenzsysteme hierbei konkret beitragen?

Ein strukturierter Projektablauf ist zentral. Das Thema Videokonferenzen ist ganz
wichtig und kann viel zum Projekterfolg beitragen. Wir haben beispielsweise
unseren 1st Level Support in Indien. Da machen wir auch unsere Teammeeting tiber

Skype und Videokonferenzen. Teilweise wiirde es ohne solche Moglichkeiten gar
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nicht mehr gehen. Es konnen einfach rdumliche Distanzen, Zeitunterschiede etc.
umgangen werden. Das sind Tools, welche uns sehr stark weiterhelfen und wir
werden diese in Zukunft noch intensiver einsetzten. Ich modchte jedoch andere
Videokonferenzsysteme vermeiden und das Unternehmen auf Skype forcieren, da
dies den Anwendern bekannt und universell einsetzbar ist. Auch Kosten kénnen

gespart und Prozesse beschleunigt werden.

Als Beispiel kann man solche Meetings im Outlook planen, dort ist direkt der Link
fir alle eingeladenen Personen verfiighar und das funktioniert dann auch sehr gut

und schnell.

Frage 10: Wie sehen Sie zukiinftig den Einsatz digitaler Hilfsmittel in Threm
Unternehmen, um die Prozesse internationaler Teams zu verbessern? Wie

bereiten Sie sich darauf vor?

Die Thematik mit der Integration von ,,Augmented Reality“ in Besprechungen oder
Projekten wird in Zukunft sicher verstirkt zum Einsatz kommen. Prototypen sind
ja schon im Einsatz. Die Mobilitidt und die Nutzung sind ebenfalls wichtig. Die Frage
ist natiirlich auch, wie sich das Projektmanagement durch Einsatz neuer Tools
entwickeln wird. Die Prozesse sind ja immer dhnlich und kénnen beispielsweise
durch SharePoint strukturierter abgearbeitet werden. Wir haben einige Tools
gekauft, z.B.: MindManager oder Visio — wir missen liberlegen wie der zukiunftige
Einsatz aussehen wird. Der Markt ist sicher da fiir neue Tools. Die richtige
Mischung aus diesen Tools wird internationale Zusammenarbeit, auch in kleinen

Unternehmen, deutlich erleichtern.
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Interview 5

Name: DI. Krasser

Unternehmen: Andritz AG

UnternehmensgrofBe: ca. 25.000 im Andritz AG Konzern
Datum: 09.05.2017

Die Andritz AG mit Hauptsitz in Graz ist ein 0Osterreichischer Konzern fir
Maschinen- und Anlagenbau. Die Andritz-Gruppe ist in funf Geschaftsbereichen

tatig: Hydro, Pulp & Paper, Metals, Separation und Feed & Biofuel.

Der Interviewpartner Herr DI. Krasser ist in der IT-Abteilung fir die sogenannten
Service Area Sales verantwortlich. Diese kiimmert sich um alle Applikationen,
welche im Verkauf eingesetzt werden. In der IT-Abteilung sind ca. 40 Personen,

verteilt auf mehrere Standorte, beschaftigt.

Frage 1: Welche Bedeutung kommt dem internationalen Projekt-
management, im Vergleich zum lokalen Projektmanagement, in Threm

Unternehmen zu?

Wir machen nur internationale Projekte. Intern in meinem Bereich gibt es kein
einziges lokales Projekt. Es kommt dabei die ganze Palette an Rahmenbedingungen
hinzu — wir haben beispielsweise rechtliche Projekte, ,,Compliance” und Risiko
Management — diese haben natiirlich einen sehr grof3en lokalen Bezug und miissen
an den jeweiligen Standort angepasst werden, was mitunter sehr komplex werden
kann. In letzter Zeit haben wir einige Projekte im digitalen Unterschriftsbereich
durchgefiihrt — das lauft in China zum Beispiel ganz anders ab, als in Amerika. Die
Materie geht bei internationalen Projekten so sehr in die Tiefe, dass man sehr viele
Personen braucht, welche sich entsprechend auskennen. Rechtliche Aspekte
betreffen uns Dbeispielsweise 1im Projekt und inhaltlich, aber auch
datenschutzrechtlich: Welche Daten meiner Kunden darf ich beispielsweise
speichern? In China ist es uniiblich, wenn wir das Geburtsdatum unserer Kunden
nicht haben, da diese sich erwarten, dass man an diesem Tag sich entsprechend
meldet, bei uns ist das eher Privatsphére, in Amerika diirfen wir nichts speichern,

ob jemand ménnlich oder weiblich ist, und so weiter.
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Frage 2: Werden in Thren internationalen Unternehmensstandorten, oder
internationalen  Projekten lokale ProjektmitarbeiterInnen und
Projektleiter eingesetzt, oder werden diese aus der Hauptniederlassung

Thres Unternehmens dorthin entsandt?

Wir verwenden in den Standorten lokale Mitarbeiter aus dem jeweiligen Land. Wir
haben bei uns ein sogenanntes Key-User System. An jedem Standort gibt es einen
Key-User, der deckt die lokalen Sachen ab und berichtet an den Sparten-Key-User,
dies geschieht alles liber ein Ticketsystem und kommt dann vom Sparten-Key-User

zu uns nach Graz und wir setzen es dann um.

Frage 3: Welchen Mehrwert, oder welche Vorteile ergibt diese

Vorgehensweise fiir Ihre Projekte bzw. Ihr Unternehmen?

Anders geht es auch nicht, denn wir haben tber 4000 Leute in unserem System und
wenn wir die beispielsweise alle anrufen wiirden ohne Zwischenstufen und Experten
wirde Aufwand zu grol3 werden. Prozesse kénnen verkiirzt werden und das lokale
Know-How ist verfiigbar. Der zustédndige Mitarbeiter weill einfach besser wie es

lokal gemacht wird.

Um ein anderes extremes Beispiel zu nennen: Brasilien hat sehr aufwindige
Steuergesetzte, je nach Produktgruppe kommen Aufschliage etc. Wenn mich da
jemand anruft kann ich zwar sagen es gibt Steuergesetzte, aber nicht genau welche

Differenzierungen zu beachten sind.

Frage 4: Sind in Ihrem Unternehmen feste (IT)-Projektmanagement-
prozesse definiert? Gibt es eine bestimmte Methodik, nach welcher formal

vorgegangen wird bzw. vorgegangen werden soll?

Ja. Der Prozess ist komplett erfasst. Es gibt festgelegt Rollen, festgelegte
Kommunikationswege und die Entwicklung bei uns ist agil. Die Prozesse sind alle
in unserer JIRA Software. Wir haben zwei verschiedene Bereiche bei der agilen
Entwicklung. Projekte werden nach Scrum abgearbeitet und Operations nach
Kanban, wo einzelne Arbeitspakete nach der Reihe abgearbeitet werden. Da sind

wir relativ nahe am Standard.
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Frage 5: Ich zeige Thnen nun eine Tabelle mit Projektmanagement-
methoden mit der Bitte, in den entsprechenden Bereichen Ihre

Markierungen zu setzen.

PMBOK ICB (IPMA) | ISO 10006 DIN 69900-5 | PRINCE 2
(PMI)

Bekannt X X

Im Einsatz

Einsatz geplant

Nicht mehr im Einsatz

Unbekannt X X X

Natiirlich kenne ich zahlreiche ISO und DIN Normen — jedoch nicht die Konkrete

fir Projektmanagement. Die Anderen kenne ich eigentlich auch nicht.

Frage 6: Ich zeige Thnen nun eine Skala und wiirde Sie bitten darauf
aufzutragen, wie etabliert Projektmanagementprozesse bei Thren

Projekten sind.

5 15 80
- - - ~ + ++

Im Projektmanagement geht es ja um das Managen von Unbekannten. Da kann es
immer wieder zu Abweichungen vom Standardprozess kommen. Es kénnen Dinge
passieren, die nicht geplant waren, aber das ist eigentlich auch OK, solange die
Prozesse beriicksichtigt werden. Es muss alles in einem bestimmten Rahmen sein
und wir mussen rechtzeitig reagieren konnen. Ich mache das jetzt schon seit tiber
15 Jahren und am Anfang war es deutlich hektischer. Mittlerweile ist es sehr stabil.
Durch unser Wachstum fehlt es auch hin und wieder an ausgebildeten Mitarbeitern
im jeweiligen Bereich. Wir haben beispielsweise in Kiirze ein ,Product Owner"
Training organisiert und schulen unsere Mitarbeiter kontinuierlich. In den
vergangenen Jahren waren auch Rollen teilweise schlecht definiert und Personen
haben mehrere Rollen tibernommen. Bei unserem indischen Team wurde von
Vorhinein festgelegt, dass jeder Mitarbeiter nur eine Rolle hat. Das ist zwar sehr

aufwendig und hin und wieder zu viel, aber die Qualitat stimmt natiirlich.
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Frage 7: Ich zeige Ihnen nun dieselbe Skala mit der Bitte, Ihre
Projekterfolge darauf aufzutragen. Wie effizient sind Ihre Projekte

abgelaufen?

5 15 80
- - - ~ + ++

Abweichungen gibt es eigentlich bei jedem Projekt. Manchmal sind wir schneller,
manchmal langsamer, dann kommen noch Anderungen von Kundenseite hinzu. Wir
haben auch hin und wieder zu viele Projekte und kénnen nicht alle abarbeiten. In
den vergangenen zwei bis drei Jahren sind wir eigentlich ,in time and budget®. Die
Effizienz ist somit gut. Auch wenn es zu einer Abweichung kommt. Wenn wir im
vorgesehen Budget ans Ziel kommen und es keine groflen zeitlichen Abweichungen
gibt, sind wir zufrieden. Es passiert natiirlich, dass Mitarbeiter krank werden, oder
jemand kiindigt — solche Dinge miissen laufend beachtet werden und gehéren zu
jedem Unternehmen dazu. Es sind Unbekannte, die immer vorkommen kénnen und

deshalb kann man auch nicht alle Projekte immer auf ,++“ Basis erfiillen.

Frage 8: Durch welche digitalen MaBBnahmen werden Projektteams in

Threm Unternehmen unterstiitzt?

Wir sind voll digital. Wir haben ,Confluence” fir die Dokumentation bzw.
Dokumente und ,dJira“ fiir Prozesse im Einsatz. Wir haben ,Business Objects
Reporting” und natiirlich auch das ,,Office Paket” im Einsatz, beispielsweise fiur E-
Mails. Ich weill auch nicht, wann ich das letzte Mal etwas manuell unterschrieben
hatte — es lauft wirklich alles digital. Angefangen vom Mitarbeiter, tber die
entsprechenden Geréte und die softwareseitige Unterstiitzung. Auch das Feedback
der User kommt vollelektronisch und wir kénnen es dadurch besser auswerten. Es
gibt natiirlich auch einen Bereich der ,halbdigital® ist. Wir haben erst gestern ein
Meeting gehabt, bei dem ich ein Video als Dokumentation mitlaufen lief3. Das liegt
dann auf ,SharePoint“ und ist dort abrufbar. Das ist natiirlich alles elektronisch,
aber nicht in Datenbanken, oder kann auch nicht durch andere Programme
ausgewertet werden. Workshops und solche Dinge sind natiirlich auch nicht digital

sondern eher personlich.
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Frage 9: Was muss Ihrer Meinung nach geschehen, damit Projekt-
managementprozesse verbessert werden konnen? Was konnen

Videokonferenzsysteme hierbei konkret beitragen?

,Collaboration“ und ,Lync“ sind standardmé&fig bei uns verankert. Ich habe
wochentlich mehrere Meetings bei denen ,Collaboration Tools“ zum Einsatz
kommen. Durch die zahlreichen Standorte wére es ohne solche Lésungen nicht
moglich und die digitalen Hilfsmittel rund um ,,Collaboration“ und Video- oder
Audiokonferenzen erleichtern die Abarbeitung von Projektmanagementprozessen
und generell der Projektdurchfiihrung. Auch alle Telefonate laufen tiber , Lync®, was
zur Folge hat, dass ich mein Telefon praktisch nie benutze. Fur die Koordination
hilft ,,Outlook®, wo die ganzen ,Lync-Einladungen® mit den jeweiligen Terminen
verkniipft sind. Das eignet sich alles fiir Meetings unter zwei Stunden, ohne
Workshop-Charakter. Wobei ich sagen muss, dass die Videofunktion bei uns so gut
wie nie eingesetzt wird. Zusammenfassend: ,Collaboration® bringt sehr wviel,
Emotionen kénnen auch rein iiber Audio transportiert werden und bei neuen Teams
halte ich ein personliches Meeting am sinnvollsten. Es ist bei uns kein technisches
Problem — die Infrastruktur ist da und jeder hat seine Kamera, aber es wird einfach

sehr selten verwendet.

Frage 10: Wie sehen Sie zukiinftig den Einsatz digitaler Hilfsmittel in Ihrem
Unternehmen, um die Prozesse internationaler Teams zu verbessern? Wie

bereiten Sie sich darauf vor?

Agile Entwicklung ist derzeit sowieso sehr modern und das lauft bei uns sehr gut.
Wenn es ums Verbessern geht miissen zwei Dinge beachtet werden bzw. wir miissen
in zwel Dinge investieren. Einerseits die Visualisierung, damit Prototypen schneller
umgesetzt werden konnen und Feedback schneller eingearbeitet werden kann,
andererseits miissen wir noch mehr in Dokumentation investieren. Spezifikationen
in internationalen Projekten sind sehr zentral — vor allem, wenn es kulturelle
Unterschiede gibt und einige Anforderungen von Teams an anderen Standorten

nicht genau verstanden wurden.
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Interview 6

Name: Dr. Robert Beran

Unternehmen: AVL List GmbH
UnternehmensgrofBe: ca. 8.600 Mitarbeiter

Datum: 15.05.2017

Die AVL List GmbH ist ein GroBunternehmen, welches sich nach wie vor im
Familienbesitz der Familie List befindet. Investitionsentscheidungen im
Unternehmen sind sehr langfristig angelegt, um ein langfristiges Wachstum des
Unternehmens zu sichern. Im Unternehmen werden derzeit weltweit etwa 8.600
Mitarbeiter in tiber 45 Niederlassungen beschaftigt, wobei im Headquarter Graz
knapp die Héalfte der Mitarbeiter beschéftigt ist. Etwa 10% des Umsatzes, welcher
1m vergangenen Jahr ca. 1,4 Milliarden Euro betrug, wird fir Forschung und
Entwicklung ausgegeben. Das Unternehmen gliedert sich in drei Geschéaftsbereiche:
,2Powertrain Engineering®, ,Instrumentation and Test Systems® und , Advanced

Simulation Technologies®.

Herr Dr. Beran ist in der AVL List GmbH als Director Project Operations tétig und
seit 2001 im Unternehmen beschéftigt.

Frage 1: Welche Bedeutung kommt dem internationalen Projekt-
management, im Vergleich zum lokalen Projektmanagement, in Threm

Unternehmen zu?

Internationale Projekte sind definitiv komplexer. In unserem Fall spielen zwei

Aspekte eine zentrale Rolle im Unternehmen.

Unsere Kunden sind weltweit verteilt und haben eine globale ,,Customer Base®. Der
Exportanteil liegt bei ca. 96%, dadurch sind wir international orientiert und in
diesem Zusammenhang geht auch die Komplexitédt einher. Dabei spielt auch die
Thematik ,Interkulturalitit® eine sehr grofle Rolle, also auch die Zusammenarbeit
mit anderen Kulturen. Gerade im asiatischen Bereich, also China, Indien, Japan —
man darf hier nicht den Fehler machen und diese Liander in die gleiche Kategorie

einordnen, denn auch diese Lander haben ihre jeweiligen Spezifika. Dabei liegt der
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hochste Anspruch bei diesen Projekten am Projektleiter und der Beachtung
einzelner kultureller Unterschiede. Auch der amerikanische Raum hat seine
Spezifika und seine interkulturellen Herausforderungen. Wir sprechen dabei sehr
oft von einer ,sozialen Komplexitat®, welcher wir bei den einzelnen Projekten
gegeniiberstehen und die es zu l6sen gilt. Es kommt dabei auch die Zeitverschiebung
und unterschiedlichste Gegebenheiten hinzu, welche internationales Arbeiten

herausfordernd gestalten.

Auf der anderen Seite haben wir natiirlich auch einen internen Aspekt, welcher zu
beachten ist. Unabhingig davon, wo sich der Kunde befindet, arbeiten wir global
zusammen. Unser Ziel ist es, eine globale, hohe Auslastung sicherzustellen, um
beispielsweise auch freie Ressourcen in Japan, China, den USA oder Korea nutzen
zu kénnen. Das heil3t, dass wir auch im internen, internationalen Kontext eine sehr
Iintensive Zusammenarbeit und einen sehr intensiven Austausch pflegen. Hierfir
gibt es unzéhlige Arbeitsgruppen, Plattformen und Verantwortliche, damit der
internationale Unternehmenskontext, sowohl intern, als auch extern, sichergestellt

werden kann.

Wir haben bei uns eine Matrix-Organisation, welche in einer Achse die technischen

Skills widerspiegelt in der anderen die Projektachse.

In unserer internen Aus- und Weiterbildungsabteilung, der AVL Akademie, werden

wir durch interkulturelle Trainings sehr gut unterstiitzt.

Frage 2: Werden in Thren internationalen Unternehmensstandorten, oder
internationalen Projekten lokale Projektmitarbeiter und Projektleiter
eingesetzt, oder werden diese aus der Hauptniederlassung TIhres

Unternehmens dorthin entsandt?

Sowohl als auch, wobei sehr stark auf lokale Mitarbeiter gesetzt wird. Es wirde
weder Sinn ergeben nur Mitarbeiter aus Graz einzusetzen, noch wiirden wir
geniigend Mitarbeiter fiir die zahlreichen, globalen Standorte finden. Zusétzlich
werden gewisse Positionen immer wieder auch von Graz aus besetzt. Hierbei gibt es
unterschiedliche Programme, bei denen Mitarbeiter tiber eine gewisse Zeit, oder

gewisse Managementpositionen oder auch technische Experten einen Einsatz in
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einem andren Land haben um sicherzustellen, dass vor Ort Bereiche richtig
,hochgezogen® oder weiterentwickelt werden. Zudem haben wir auch ,Rotation-
Programme®, bei welchen Mitarbeiter fiir eine gewisse Zeit den Standort wechseln,

um neue Einblicke zu gewinnen und sich im Unternehmen weiter zu vernetzen.

Frage 3: Welchen Mehrwert, oder welche Vorteile ergibt diese

Vorgehensweise fiir Ihre Projekte bzw. Ihr Unternehmen?

Wir setzen mit den lokalen Niederlassungen stark darauf den lokalen Markt zu
bedienen. Dies gelingt am besten mit Mitarbeitern, welche im jeweiligen Land
aufgewachsen sind und den entsprechenden Kulturkreis kennen. Diese Mitarbeiter
kennen bestmoglich das Land, die Gepflogenheiten, die Kunden und den Markt. Uns
1st ganz wichtig, dass nicht ein einzelner Standort fir sich arbeitet, sondern, dass es
eine globale Sichtweise in jedem Standort gibt und ein globales Netzwerk in der AVL
aufgebaut werden kann. Dabei ist auch wichtig, dass uiberall die gleichen Methoden
und Prozesse angewandt werden. Es kann durch diese Vorgehensweise
sichergestellt werden, dass es keinen Unterschied ergibt, ob der Kunde uns in China,

oder in Osterreich, oder an einem anderen Unternehmensstandort beauftragt.

Frage 4: Sind in Ihrem Unternehmen feste (IT)-Projektmanagement-
prozesse definiert? Gibt es eine bestimmte Methodik, nach welcher formal

vorgegangen wird bzw. vorgegangen werden soll?

Ja, selbstverstandlich. Diese bilden auch eine wesentliche Sdule in unserem
Qualitatsmanagementsystem. Wichtig ist, dass Prozesse definiert sind, dass sie
entsprechend bekannt und gelebt werden. Wir haben eine Vielzahl an Prozessen,
beispielhaft sei der ,Salesprozess® und der ,Projektprozess® genannt, zwei

wesentliche Leitlinien fir unsere tagliche Projektarbeit.
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Frage 5: Ich zeige Thnen nun eine Tabelle mit Projektmanagement-
methoden mit der Bitte, in den entsprechenden Bereichen Ihre

Markierungen zu setzen.

PMBOK ICB (IPMA) | ISO 10006 DIN 69900-5 | PRINCE 2
(PMI)

Bekannt X X X X

Im Einsatz

Einsatz geplant

Nicht mehr im Einsatz

Unbekannt X

Insbesondere die ersten vier Methoden bzw. Standards sind bekannt bzw. finden

Anwendung.

Frage 6: Ich zeige IThnen nun eine Skala und wiirde Sie bitten darauf
aufzutragen, wie etabliert Projektmanagementprozesse bei Thren

Projekten sind.

O

90 5
- - - ~ + ++

Wir sind sehr gut aufgestellt, der diesbeziligliche Ausbildungsstandard ist bei
unseren Projektleitern hoch. Prozesse und Best Practise Methoden werden gelebt.
Es gibt natiirlich eine ,,Gaullsche Verteilung®. Sie miissen sich vorstellen - wir haben
mehrere hundert Projekte, welche gleichzeitig laufen. Die Anzahl an Projekten
macht, sozusagen, das Geschéft im ,Powertrain Engineering“ aus, da wir
projektbasiert arbeiten. Dabei gibt es die dezidierten Projektleiter aus dem
Projektleiter-Team und die Projektleiter in der Linienorganisation. Beispielsweise
ein Konstrukteur, welcher auch eine gewisse Projektmanagementausbildung hat.
Diese Personen wickeln vorzugsweise kleinere Projekte ab und den Schwerpunkt im

technischen Bereich haben, aus dem sie kommen.

Mit einem dezidierten Ausbildungsprogramm fiir das Thema Projektmanagement

werden Mitarbeiter bei AVL qualifiziert und fiir den Projektalltag vorbereitet
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Fur gewisse Themen haben wir auch ,,Key-User” definiert, welche in ihren jeweiligen

Bereichen zustédndig sind, gewisse Vorgehensweisen umzusetzen und zu etablieren.

Frage 7: Ich zeige Ihnen nun noch einmal dieselbe Skala mit der Bitte, Ihre
Projekterfolge darauf aufzutragen. Wie effizient sind Thre Projekte

abgelaufen?

O

90 5
~ + ++

In diesem Bereich sind wir auch zumindest auf ,+“ Es gibt das Zieldreieck mit
Kosten, Termine und Qualitit bzw. Kundenzufriedenheit, letzteres ist fiir uns auch
ein ganz wesentliches Thema. Es kann bei jedem nachhaltigen bzw. erfolgreichen
Projekt nur ein ausbalanciertes Dreieck sein. Falls ich die Kostenseite massiv
driicken méchte, geht dies meistens zu Lasten der Qualitét. Es gibt immer Luft nach
oben, dies ist tiberall so. Man darf als Unternehmen auch nicht glauben, dass es kein
Verbesserungspotential gibt. Durch eine Vielzahl an MalBnahmen und den
intensiven globalen Austausch gelingt es uns durchaus gut, internationale Projekte
abzuwickeln. In den vergangenen Jahren legten wir auch sehr viel Wert auf
,Lessons-Learned*, nicht nur in Graz, sondern auch global. Uber diesen ,Lessons-
Learned“-Prozess versuchen wir Erfahrungen, sowohl Negative, als auch Positive,
zu sammeln und daraus MaBnahmen fir zukiinftige Projekte abzuleiten, um

Projekte in der Effizienz zu heben.

Wir versuchen bei jedem Projekt die notwendigen Rahmenbedingungen fiir einen

optimalen Ablauf zu schaffen.

Frage 8: Durch welche digitalen Mallnahmen werden Projektteams in

Threm Unternehmen unterstutzt?

Bei uns ist, bedingt durch die umfangreichen Reisetatigkeiten, die digitale Mobilitéat
ein besonders wichtiges Thema. Jeder Mitarbeiter nutzt ein Notebook. In Zeiten der
beinahe grenzenlosen W-Lan Anbindung ist die Qualitit der Datenanbindung
eigentlich global gesichert. Selbiges gilt fiir Smartphones — praktisch jeder

Mitarbeiter ist gut vernetzt und wir konnen schnell reagieren. Wir benutzen Skype

- 147 -



fir die Telefonie und natiirlich auch die Bildiibertragung. In der Kommunikation

mit unseren Kunden nutzen wir vielfach WebEx.

Man merkt generell, dass sich die Anwender - sowohl wir, als auch unsere Kunden -
sich den vergangenen Jahren an diese Tools gewohnt haben. Wenn ich die IT und
Kommunikation mit von vor zehn dJahren vergleiche, gibt es gravierende

Unterschiede.

Frage 9: Was muss Ihrer Meinung nach geschehen, damit Projekt-
managementprozesse verbessert werden konnen? Was koénnen

Videokonferenzsysteme hierbei konkret beitragen?

Durch neue Kommunikationsmittel kann die Effizienz deutlich erhéht werden. Es
konnen dadurch beispielsweise manche Dienstreisen gespart werden, auch wenn
beim Kunden, beispielsweise in Asien, der ,face to face“-Kontakt ein ganz
wesentlicher ist. ,Desktopsharing® empfinde ich als eine sehr effiziente Art und
Weise, um Ablaufe zu verbessern bzw. zu beschleunigen. Mit wenigen Mausklicks
lasst sich der Desktop teilen, man kann miteinander kommunizieren, Dateien
austauschen usw.. Diese Tools sind wirklich sehr hilfreich. Beziliglich der
Videokonferenz habe ich personlich eine etwas geteilte Meinung: Es hat vor
mehreren Jahren einen ziemlichen ,,Boom® gegeben, wo jedes Unternehmen eigene
Videokonferenzraume installiert hat. Wir haben auch Videokonferenzraume
eingerichtet, jedoch verwende ich personlich diese ungern. Das Problem ist, dass
diese groflen Systeme in der Handhabung recht kompliziert sind. Ich verwende
vielfach ,Desktopsharing“ oder eben den personlichen Kontakt vor Ort.
Videokonferenzen sind dann ein ,Add on“, welches ich jedoch selten verwende. Es ist
aus meiner personlichen Sicht eher ,nice to have“. Bei Bewerbungsgesprichen,
global gesehen, nutze ich Videokonferenzen mit Webcam beispielsweise tiber Skype

sehr gerne, da damit der erste Eindruck gut vermittelt werden kann.
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Frage 10: Wie sehen Sie zukiinftig den Einsatz digitaler Hilfsmittel in Ihrem
Unternehmen, um die Prozesse internationaler Teams zu verbessern? Wie

bereiten Sie sich darauf vor?

Es wird sich sicherlich einiges dndern. Wir werden hierbei mit der Zeit sehen — was
genau auf uns zukommt, kann ich schwer abschétzten. Warum ich das sage? Wenn
ich in die jingere Vergangenheit zuriickschaue, wie sich beispielsweise die
Kommunikation seit meinem Dienstbeginn gedndert hat: Es gab praktisch keine
Laptops; Handys waren die Ausnahme, jedoch natiirlich ohne Internetzugang; wir
hatten Festnetztelefone im Biiro und das war‘s. Heute ist das Festnetztelefon
praktisch nicht mehr vorhanden, da wir intern Skype benutzen. Mit dem
Smartphone kann man ebenfalls gut arbeiten und Informationen finden — es ist zwar
eine Herausforderung, welche bewiltigt werden muss, wenn Mitarbeiter mobil
werden und stiandig erreichbar sind. Wenn ich jetzt die letzten zehn Jahre ansehe,
hat sich sehr viel verdndert. Industrie 4.0 ist ebenfalls ein groles Thema. In der IT
und Kommunikationsbranche kommen sicherlich weiterhin spannende Tools auf

uns zu.

Bei so vielen Mitarbeitern, Projekten und Unternehmensstandorten muss
sichergestellt werden, dass Informationen richtig verteilt werden und diese auch von

den entsprechenden Mitarbeitern global gefunden werden.

Interview 7

Name: DI HaBler

Unternehmen: Komptech Umwelttechnik GmbH
Unternehmensgrofe: ca. 600 Mitarbeiter in der Komptech-Gruppe
Datum: 24.05.2017

Die Komptech Umwelttechnik GmbH stellt Maschinen zur Behandlung von
Biomasse und Abfall her und ist somit der Umwelttechnik Branche zuzuordnen.
Hauptsatzlich werden Zerkleinerungs- und Separationsmaschinen hergestellt. Das
Unternehmen ist in zwel Hauptunternehmensbereiche eingeteilt:

Zerkleinerungstechnologie, welche in Osterreich (Frohnleiten) angesiedelt ist, und
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die Sieb- und Separationstechnologie, welche ihren Sitz in Nord-Deutschland (Oelde)
hat. Zudem gibt es ein weltweites Vertriebsnetz - in Deutschland und Osterreich
gibt es einen Direktvertrieb, in anderen Lindern wird gemeinsam mit
Vertriebspartnern gearbeitet. Die Komptech Umwelttechnik GmbH bietet ca. 80%
Mobiltechnologie, also bewegliche Maschinen, an. Die restlichen 20% sind stationére

Maschinen.

Herr DI HaBler ist technischer Leiter am Standort Frohnleiten und ist mit folgenden
Aufgaben betraut: mechanische und elektrische Konstruktion, sowie die technische
Dokumentation. Weltweit beschéftigt das Unternehmen in der Komptech-Gruppe
ca. 600 Mitarbeiter.

Frage 1: Welche Bedeutung kommt dem internationalen Projekt-
management, im Vergleich zum lokalen Projektmanagement, in Threm

Unternehmen zu?

Da das Unternehmen international ausgerichtet ist und der Exportanteil zwischen
90-95% betragt, unterscheiden sich internationale Projekte nicht sonderlich von
Lokalen. Dabei ist der Projektfokus immer sehr grof3, da internationale Aspekte bei
jedem Projekt mitspielen. Auch wenn die Direktvertriebsorte in Deutschland und
Osterreich liegen, hat dies keinen zusitzlichen Einfluss auf die Projektabwicklung

und das Projektmanagement.

Frage 2: Werden in Thren internationalen Unternehmensstandorten, oder
internationalen Projekten lokale ProjektmitarbeiterInnen  und
Projektleiter eingesetzt, oder werden diese aus der Hauptniederlassung

Thres Unternehmens dorthin entsandt?

Die Vertriebsstandorte sind lokale Unternehmen, welche lokale Mitarbeiter
einsetzen. Diese Unternehmen haben alle ein ,Kerngeschéftsfeld®, beispielsweise
Caterpillar-Handler, welche das komplette Caterpillar-Equipment und als
Zusatzgeschaft Produkte von Komptech verkaufen. Bei solchen Unternehmen sind
wir dann in der Regel ein kleinerer Teil vom Umsatz, aber es gibt auch andere lokale
Partner, bei denen wir einen groBeren Teil des Umsatzes ausmachen. Die Idee

dahinter ist, dass diese Unternehmen in unterschiedlichen Branchen téitig sind,
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beispielsweise in der Umwelttechnik-Branche wie wir, und diese Vertriebspartner
konnen individueller planen und Maschinen, je nach lokalen Bediirfnissen anbieten.

Diese setzen dann landeskundige, lokale Mitarbeiter ein.

Frage 3: Welchen Mehrwert, oder welche Vorteile ergibt diese

Vorgehensweise fiir Ihre Projekte bzw. Ihr Unternehmen?

Die Mitarbeiter kennen den Markt, kennen die Sprache, welche am jeweiligen
Vertriebsstandort gesprochen wird und wir liefern unsere Produkte an diese

Héndler. Somit ergeben sich fiir beide Seiten Vorteile.

Frage 4: Sind in Ihrem Unternehmen feste (IT)-Projektmanagement-
prozesse definiert? Gibt es eine bestimmte Methodik, nach welcher formal

vorgegangen wird bzw. vorgegangen werden soll?

Wenn wir bei uns von Projekten sprechen, unterscheiden wir in interne Projekte im
Unternehmen am Unternehmensstandort und Projekte, welche den Verkauf oder
die Installation von Maschinen beinhalten. Ich personlich bin in der Technik mit
Projekten betraut, welche die interne Unternehmensorganisation betreffen, also
organisatorische Projekte, aber auch sehr stark Entwicklungsprojekte fiir neue
Maschinen, neue Anwendungen und Modifikationen. In der Entwicklung gibt es
einen standardisierten Entwicklungsprozess, der auch als Prozessanweisung in
unseren Managementunterlagen fixiert ist. Hierbei arbeiten wir nach einem
sogenannten Stage-Gate Modell, welches auf das Unternehmen hin adaptiert wurde.
Das Stage-Gate-Modell ist ein Prozessmodell, speziell fir die Innovations- und

Produktentwicklung.

Frage 5: Ich zeige Thnen nun eine Tabelle mit Projektmanagement-
methoden mit der Bitte, in den entsprechenden Bereichen Ihre

Markierungen zu setzen.
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PMBOK ICB (IPMA) | ISO 10006 DIN 69900-5 | PRINCE 2
(PMI)

Bekannt X X X X

Im Einsatz X

Einsatz geplant

Nicht mehr im Einsatz

Unbekannt X

Wir arbeiten &dhnlich wie die PMI Vorgehensweise, jedoch adaptiert an unser
Unternehmen. Wir verwenden also im Prinzip Teile davon gemischt mit unseren

eigenen Prozessen.

Frage 6: Ich zeige Thnen nun eine Skala und wiirde Sie bitten darauf
aufzutragen, wie etabliert Projektmanagementprozesse bei Thren

Projekten sind.

70 30
- - - ~ + ++

Bei meiner Aufteilung beziehe ich mich auf unsere Projekte und Prozesse im
Entwicklungsbereich. Falls die Termine groBzigiger geplant wéaren, kénnte man ein
noch besseres Ergebnis erreichen, jedoch muss jedes Unternehmen darauf achten,
dass die Qualitdt der Produkte den Kundenwiischen entspricht. Eine weitere
Moglichkeit wére es, bestehende Prozesse zu kontrollieren und schlanker zu
gestalten, also nicht benotigte Prozessschritte zu entfernen oder effizienter zu
gestalten. Neben den Prozessen kénnten auch Dokumentationsschritte vereinfacht

werden. Hier wére ein etwas agilerer Ansatz optimal.

Zudem konnte durch bessere Softwareunterstiitzung, beispielsweise bei den

Projektmanagementtools, welche die Mitarbeiter benutzen, verbessert werden.

Frage 7: Ich zeige Ihnen nun dieselbe Skala mit der Bitte, Ihre
Projekterfolge darauf aufzutragen. Wie effizient sind Thre Projekte

abgelaufen?

20 60 20
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Wenn wir von den Projektzielen, welche wir im Lastenheft definieren ausgehen und
uns die Frage stellen: ,Wie viele erreichen wir tatsédchlich?”, dann sind wir knapp
bei 100%, jedoch stellt sich die Frage, wie lange beispielsweise die Produktion dann
dauert. Deswegen habe ich auch bei dieser Frage wieder eine Aufteilung in ,,~“: 20%,

, 1+ 60% und ,,++“ 20%“ gewahlt.

Frage 8: Durch welche digitalen MaBBnahmen werden Projektteams in

Threm Unternehmen unterstutzt?

Derzeit gibt es eine Termin- und Ressourcenplanung, welche mit MS Project
unterstiitzt wird. Dadurch kann auch ,Multiprojektmanagement® durchgefiihrt und
Prozesse digital dargestellt werden. Es konnen digital auch projektibergreifend
Ressourcen geplant und den jeweiligen Projekten zugeteilt werden. Wir sind wie eine
Matrix organisiert und somit durch unsere digitalen Tools auch sehr flexibel.
Mitarbeiter, welche viel unterwegs sind, haben naturlich ein Smartphone bzw. ein
Notebook, dies muss jedoch von Fall zu Fall evaluiert werden und ist nicht die Regel

im Unternehmen.

Frage 9: Was muss Threr Meinung nach geschehen, damit Projekt-
managementprozesse verbessert werden konnen? Was koénnen

Videokonferenzsysteme hierbei konkret beitragen?

Wir evaluieren gerade neue Softwaretools im Projektmanagementbereich. Ziel ist es,
Prozesse effizienter und agiler zu gestalten. Wir méchten also weggehen von einer
starren Projektmanagementvariante, wie es in vielen Unternehmen etabliert ist,
beispielsweise wo nur mittels Word oder Excel-Listen gearbeitet wird. Bei der
webbasierten  Software, die wir evaluieren besteht die Moglichkeit
mitarbeiteribergreifend bei Projekten zu arbeiten, gleichsam dort auch die
Terminplanung, die Besprechungsdokumentation und die Ressourcenplanung
durchzufiihren. Bei unseren beiden Standorten haben wir nicht so viele
Uberschneidungen, sodass tégliche Videokonferenzen nicht notwendig sind.
Videokonferenzen sind, dort wo sie eingesetzt werden, hilfreich. Bei uns wird dies
vor allem bei der Abstimmung mit Lieferanten verwendet. GrofBtenteils werden

Tools wie WebEx oder Collaboration-Tools, eingesetzt, da diese in der konstruktiven
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Phase hilfreicher sind. Es besteht dann die Moglichkeit sich gemeinsam etwas

standortunabhéngig anzusehen, beispielsweise ein CAD-Modell.

Frage 10: Wie sehen Sie zukiinftig den Einsatz digitaler Hilfsmittel in IThrem
Unternehmen, um die Prozesse internationaler Teams zu verbessern? Wie

bereiten Sie sich darauf vor?

Ich denke, dass in Zukunft vieles agiler wird. Vor allem im Bereich des
Projektmanagements ist dies ja seit einigen Jahren im Aufschwung. Produktzyklen
werden kiirzer, Kundenwiinsche miissen effizienter eingearbeitet werden und somit
wird Projektmanagement in zahlreichen Bereichen agiler werden miissen. Auch
Kunden erwarten sich schnellere Innovationen und Neuerungen, beispielsweise in

der Automobilbranche.

Ich denke, dass es auch sehr viele Anderungen in der Informationstechnologie geben
wird, und auch in der Art und Weise wie unsere Kunden mit Informationen versorgt
werden konnen. Auch wenn wir bereits eine Maschine an einen Kunden verkauft
haben, werden wir zukiinftig noch mehr Informationen von diesen Maschinen
benétigen. Da wir in unserer Produktion ein Shopfloor Management Board
verwenden, soll dieses zukiinftig idealerweise digital visualisiert werden. Industrie
4.0 wird uns sicher auch streifen. Jedoch muss man hier definieren, was genau
Industrie 4.0 bedeutet. Fiir mich ist es eine Fertigungsoptimierung, wodurch im
Fertigungsprozess Maschinen miteinander kommunizieren und noch mehr
Informationen zwischen Maschinen und Unternehmen flieBen. Ich denke jedoch,
dass dies auch noch einen groBen Schritt weitergeht. Wenn wir jetzt die
Digitalisierung in Betracht ziehen und von unserem Unternehme ausgehen, ist der
Informationstransfer ebenfalls ein zentraler Punkt. Dies kann zwischen
Mitarbeitern, zwischen Herstellern und Kunden, aber natiirlich auch zwischen

Maschinen stattfinden.
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Anhang C - Einwilligungserklarung

Einwilligungserklidrung zur Erhebung und Verarbeitung

personenbezogener Interviewdaten

Thema der Arbeit: ,Verbesserung von IT-Projektmanagementprozessen

internationaler Teams mittels Videokonferenzsystemen*

Institut: Ferdinand Porsche Fachhochschule, 2700 Wiener Neustadt
Interviewer: Jonathan Prokop, BSc.

Interviewpartner:

Interviewdatum:

Mir wurde erklart, dass meine Interviewaussagen im genannten
Forschungsprojekt mit einem Aufnahmegerit aufgezeichnet und vom Interviewer
in Schriftform gebracht werden. Fir die weitere wissenschaftliche Auswertung
des Interviewtextes werden alle Angaben interpretiert und mit den theoretischen
und empirischen Aussagen der Masterarbeit verglichen. Mir ist bewusst, dass die
Teilnahme am Interview freiwillig ist und ich mein Einverstindnis dazu
jederzeit ohne Begriindung und ohne Nachteile zuriickziehen kann. Ebenso kann
ich einer Speicherung meiner Daten jederzeit widersprechen und deren Léschung
verlangen. Ich bin damit einverstanden, im besprochenen Forschungsprojekt ein

Interview zu geben.

Vorname / Nachname Unterschrift
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