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Vorwort 

Schaut man sich die Anfänge des Projektmanagements an, so wird von Historikern und 
Nostalgikern gleichermaßen gern auf die Architekturwunder längst ausgestorbener Hochkul-
turen verwiesen. Der Bau der Pyramiden der alten Ägypter, Azteken und Maya war sicherlich 
einer der ersten Ansätze erfolgreichen Projektmanagements, ohne dass die Betroffenen bereits 
das heutige Vokabular dafür nutzten. 

Aus den Großprojekten der heutigen Zeit, insbesondere aus dem Kraftwerksbau und dem 
amerikanischen Luft- und Raumfahrtprogramm entwickelte sich dann eine Form des Projekt-
managements, die leider nur auf sehr schmalen Füßen den Weg in die Unternehmen fand. 
Lange Zeit sah die weit verbreitete Praxis so aus, dass man mit der Benennung eines Projekt-
leiters und der Bereitstellung einer EDV-basierten Terminplanung schon die organisatori-
schen und toolseitigen Ansprüche des Projektmanagements erfüllt glaubte. In kleineren 
Unternehmen, die keine ausgesprochene Projektorganisation haben, sondern Projekte noch 
immer in Reinkultur als eine „… einmalige, neuartige …“ u.s.w Aufgabenstellung ansehen, 
sind das teilweise noch heute die Hauptgestaltungsparameter der Projektarbeit. 

Und dann passierten in kurzer zeitlicher Folge drei Dinge, die dem Projektmanagement eine 
weltweit sehr große und bis heute noch weiter steigende Bedeutung zukommen ließen. Wir 
wollen es 

� Professionalisierung 

� Parallelisierung und 

� Internationalisierung 

nennen. 

Mit der Professionalisierung entstand in erster Linie der deutlich ausgebaute Methodenkanon, 
der sich heute hinter dem Projektmanagement verbirgt. Neben der Termin- und Ressourcen-
planung einerseits und der Budgetplanung und -kontrolle anderseits sind Themen wie das 
Risikomanagement (inzwischen eigenständig normiert in der DIN 31.000), das Konfigurati-
ons- und Änderungsmanagement (insbesondere in Projekten der variantenreichen Produkt-
entwicklung), das Requirements Management (als Fortsetzung des Wechselspiels von Lasten- 
und Pflichtenheft an der Schnittstelle zum Kunden) und viele andere Dinge entstanden. Die 
Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement (GPM e.V.) hat bereits frühzeitig mit einem 
vierbändigen Standardwerk reagiert und die Professionalisierung des Projektmanagements auf 
über 2.500 Seiten strukturiert, systematisiert und dokumentiert. 

Mit der Parallelisierung von Projekten entwickelten sich hingegen neue Disziplinen, die sich 
heute u.a. unter den Begriffen Multiprojektmanagement, Projektportfoliomanagement und 
Programmmanagement etabliert haben. Über die Vielzahl von Projekten ist nicht nur das 
Projektmanagement selbst, sondern auch die Projektorganisation erwachsen geworden. Viele 
Unternehmens-, vor allem Entwicklungsbereiche sowie teilweise komplette Unternehmen 
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haben inzwischen auf die Projektorganisation umgestellt. In kreativer Anwendung und Wei-
terentwicklung des (Geschäfts-)Prozessmanagements haben sich Projektprozesse entwickelt 
und als Prozesstemplates etabliert. Diese stehen inzwischen für die serielle wie auch parallele 
Wiederverwendung bei hoher Wiederholhäufigkeit bereit und beschleunigen die weitere 
Parallelisierung von Projekten zunehmend. 

Der Internationalisierung des Projektmanagements, dem dritten identifizierten Langzeittrend, 
wollen wir diese Buchreihe widmen. „Internationale und interkulturelle Projekte erfolgreich 
umsetzen“ ist eine Herausforderung der besonderen Art. Neben den beiden erstgenannten 
Aspekten der Parallelisierung und Professionalisierung des Projektmanagements – beides ist 
weitgehend rational beschreibbar, erlebbar und quantitativ bewertbar – nimmt die Internatio-
nalisierung eine Sonderstellung ein. Kunden oder Auftraggeber sitzen im Ausland, was in der 
exportstarken Nation Deutschland keine Besonderheit ist. Entwicklungs- und Produktionsstät-
ten werden nach Asien oder Südosteuropa verlagert, was auf Grund des Lohngefälles auch 
nicht neu ist. Unternehmen, die den deutschen Markt in zunehmender Sättigung erleben  
(z.B. Lebensmitteldiscounter) gehen ebenso ins Ausland wie Untenehmen, deren Technologie 
einzigartig und weltführend ist (z.B. die Erneuerbaren Energien). Dazu kommen politische 
Entscheidungen der Gründung oder Förderung multinationaler Allianzen, wie wir es bei 
EADS erleben. Last but not least ändern sich die Rahmenbedingungen außerhalb Deutsch-
lands auch stetig derart, dass grenzüberschreitende Zusammenarbeit eher erleichtert, statt 
erschwert wird (Marktwachstumspotentiale in Indien, zunehmende Öffnung von China,  
EU-Osterweiterung, Euro-Einführung, etc.). 

Wenn Chancen und Potentiale erkannt sind, startet i.d.R. ein Projekt. Wenn sie (noch) nicht 
erkannt sind, startet ein Pilot- oder Evaluierungsprojekt. Und sobald der Projektstart eine 
internationale Komponente hat, verlängert sich sofort und signifikant die Liste der kritischen 
Erfolgsfaktoren. Ganz offensichtliche Aspekte wie das unpersönliche Zusammenarbeiten über 
große Entfernungen, die Sprachbarrieren, das entkoppelte Agieren in unterschiedlichen 
Zeitzonen und ergänzende, ggf. sogar widersprüchliche Gesetzesforderungen u.ä, sind dabei 
noch die geringsten Probleme. Zahlreiche schwerer zu identifizierende und dadurch auch 
deutlich schwerer zu lösende Herausforderungen ergeben sich aus wechselnden sozialen 
Strukturen und kulturellen Rahmenbedingungen. 

Dem Pauschaltouristen mag die Bemerkung im Reiseführer genügen, dass „… der Asiate 
ständig wirkt, als würde er lächeln.“ Wer aber in eine internationale Projektgruppe integriert 
ist, vielleicht sogar umfassende Projektverantwortung trägt, dem stellt sich gleich eine ganze 
Reihe von Fragen bzgl. der Auswirkungen von Internationalität. Wo und wann brauchen wir 
mehr Zeit als in nationalen Projekten und wieviel genau mehr? Brauchen wir punktuell mehr 
Budget und wo können wir dies wieder einsparen? Wie machen sich erschwerte Kommunika-
tionsbedingungen in der Projektplanung bemerkbar und wie kann aktiv steuernd darauf 
eingewirkt werden? Welche neuen, bisher nie erlebten Potentiale ergeben sich in einer inter-
nationalen, multikulturellen Projektumgebung? 
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Auf all diese Fragen gibt es leider noch nicht hinreichend viele gute, vor allem noch keine 
strukturierten oder gar quantifizierten Antworten. Aber es gibt bereits sehr viele wertvolle 
Erfahrungen. Genau diese möchten wir mit dieser Schriftenreihe zur Verfügung stellen. Wir 
möchten Studien und Projektberichte veröffentlichen, die helfen, aus den Fehlern und den 
Erfolgen anderer zu lernen. Ohne selbst den Stein der Weisen außerhalb der Grenzen 
Deutschlands gefunden zu haben, möchten wir Beispiele und Anregungen geben, wie Sie 
„Internationale und interkulturelle Projekte erfolgreich umsetzen“ können. Deshalb haben wir 
diese Schriftenreihe so genannt. 

 

Steffen Rietz 
GPM-Fachgruppe für Projekt- und Prozessmanagement 
Lehrstuhl für Technisches Projektmanagement an der FHW 
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1 Einleitung 

1.1 Themenhintergrund und –ziel 
In der modernen Wirtschaftswelt hat die Entwicklung von Unternehmen von einem lokalen 
hin zu einem globalen Kontext eine hohe Bedeutung. Unternehmen sichern ihre Wettbewerbs-
fähigkeit durch Kooperationen, Fusionen oder Übernahmen sowie einer Etablierung in neuen 
Märkten. Diese Entwicklungen geschehen zum großen Teil im Rahmen international besetzter 
Projekte. Vom Erfolg dieser Projekte hängt damit auch in entscheidendem Maße der Erfolg 
dieser Unternehmen und ihrer Weiterentwicklung ab. Um internationales Projektmanagement 
erfolgreich zu gestalten, bedarf es Faktoren, die über die Standardtechniken deutlich hinaus-
gehen. Ein zentraler Erfolgsfaktor stellt dabei die interkulturelle Kompetenz der Projektmana-
ger und Projektmitarbeiter dar. Diese Arbeit soll mögliche Probleme im internationalen 
Projektmanagement beleuchten und im Detail auf dem Bereich der interkulturellen Kompe-
tenz als Erfolgsfaktor im internationalen Projektmanagement eingehen.  

1.2 Abgrenzung und Vorgehensweise 
Diese Studie beschäftigt sich zu einem großen Teil mit der Verbindung der Begriffe „PRO-
JEKTMANAGEMENT, INTERNATIONAL, INTERKULTURELL und KOMPETENZ“. 

Ausgehend von diesen Begriffen ist zunächst eine Definition zu erarbeiten. Was bedeuten die 
Begriffe oder was wird unter den Begriffen in der wissenschaftlichen Literatur verstanden? 
Da allein die Beschäftigung mit der Begriffsdefinition ganze Bücher und Regale füllen kann 
(Beispiel Kultur), wird sich diese Studie in der Regel auf eine, für den Kontext dieses Buches 
schlüssige, Definition beschränken. Anschließend wird auf besonders wichtige oder auch 
besonders einleuchtende und greifbare Aspekte zum jeweiligen Themenfeld eingegangen. Die 
Verbindung der Themen erfolgt in der Regel über die Reihenfolge der Behandlung im Sinne 
eines „roten Fadens“. Eine Sonderrolle spielen die Interviews. Sie geben einen Einblick in die 
betriebliche Praxis. Die erarbeiteten Aspekte dieses Buches können und sollen durch diesen 
praktischen Ausflug die notwendige Gewichtung erfahren. Sie sind Auflockerung, Motivation 
und sicher auch eine erste kleine Messlatte für und in dieser Studie. Sie sind jedoch nicht als 
empirischer Nachweis misszuverstehen. Ebenso sind aus diesen sicher sehr subjektiven 
Einschätzungen und Einzelerfahrungen keine allgemeingültigen Regelungen abzuleiten. Am 
Ende des Buches werden beispielhaft einige Trainingsangebote des offenen Marktes darge-
stellt und anhand der erarbeiteten Erfolgsfaktoren überprüft. Es soll wieder ein praktischer 
Bezug hergestellt werden, in dem Fall zur Vermittlung von Kompetenz an die Trainingsteil-
nehmer. Die Untersuchung erfolgt anhand der im Internet frei zugänglichen Trainingsunterla-
gen und kann und soll nicht durch die eigentliche Teilnahme am Training verifiziert werden.  


