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1 Problemdarstellung

e Projekte sind nach der Definition des Project Management Institutes,
“performed by people, constrained by limited resources, planned, exe-
cuted, and controlled” (2000, S.4).

e Nach DIN 69900-1 ist ,ein Projekt ein Vorhaben, das im Wesentlichen
durch die Einmaligkeit der Bedingungen in seiner Gesamtheit gekenn-
zeichnet ist, wie zum Beispiel: durch eine Zielvorgabe, zeitliche, finan-
zielle, personelle oder andere Begrenzungen, Abgrenzung gegenuber
anderen Vorhaben, und mit einer projektspezifische Organisati-
on.“(1987, S. 1).

e Nach PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA (Vorstandsvorsitzender:
Univ. Prof. Dkfm. Dr. Roland Gareis) sind Projekte ,komplexe, meist
neuartige, riskante und fur das projektdurchfihrende Unternehmen
bedeutende Aufgaben. Sie sind zieldeterminierte Aufgaben, da die
Ziele bezuglich des Leistungsumfangs, der Termine, der Ressourcen
und der Kosten zwischen dem Projektauftraggeber und dem Projekt-
team vereinbart werden. Projekte stellen temporare Organisationen
dar” (2004, S.10).

Sowohl der Definition beim Project Management Institutes, als auch bei der
DIN 69900-1 fehlt ein ganz wichtiger Punkt, der das Wesen von Projekten
ausmacht: Projekte kdnnen scheitern! PROJEKT MANAGEMENT AUSTRIA
bertcksichtigt das durch den Zusatz ,riskant".

Projekte werden dazu genutzt, grof3e Herausforderungen zu bewaéltigen. Sei
es die Einfuhrung eines neuen Softwaresystems, die Entwicklung eines Frei-
zeitparks oder bei einer Eventorganisation. Projektorganisationen kbénnen

flexibel und schnell agieren, als auch reagieren, deshalb haben sie sich
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schon vielfach bewahrt, wenn es darum geht, neuartige und komplexe Vor-
haben umzusetzen. Nach der Zielerreichung und der Projektabnahmen durch
den Auftraggeber (als Kunde) l6sen sich diese Organisationen wieder auf,
um sich anderen Aufgaben zu widmen.
Jedoch gibt es wesentliche Unterschiede in der Abwicklung von z.B. eines
.Hardfact* IT- Projekts, das in klassischen ,Projektmanagementphasen pro-
zessorientiert abgewickelt werden kann und eines ,Softfact- Projekts”, wie
zum Beispiel eines touristischen, oder der betrieblichen Gesundheitsforde-
rung dienlichen Projekts. Die klassischen Methoden des Projektmanage-
ments beziehen sich, wie in der Literatur nachvollziehbar ist, mit ihren Erfah-
rungen fast ausschlief3lich auf IT- oder Bauprojekte.
Es gibt Unterschiede, ob es sich im Rahmen des Projektmanagements um
ein einzelnes Projekt handelt oder um eine komplexe Projektlandschaft. Ein
Projektportfolio (sogenannte Multiprojekte) ist hierarchisch gegliedert und die
einzelnen Projekte des Portfolios stehen zueinander in Abh&angigkeiten.
Auch die Arbeitsweise in und von Projektteams ist nicht ,standardisiert®, son-
dern sehr unterschiedlich und von Faktoren wie der Unternehmenskultur, des
Fuhrungsstils, der Projektleitung und der Zusammensetzung bzw. Motivation
der Gruppe abhéangig.
Eines allerdings haben alle Projekte gemeinsam: nicht immer gelangt man
nach einem erfolgreichen Projektstart tatsachlich zu einem zufriedenstellen-
den Projektabschluss mit akzeptierter Losung, die dem Kundeninteresse ent-
spricht. Viele Projekte scheiterten irgendwo am Weg zwischen Problemer-
kennung und Realisierung der Losung. Es gibt unterschiedlichste Zahlen, wie
viele Projekte erfolgreich beendet werden, aber kaum eine liegt tiber 50%.
Klassiker, die Projekte zum Scheitern bringen, sind zum Beispiel folgende:
e Die Uberschreitung von Kosten bzw. Terminen fuhrt dazu, dass ein Pro-
dukt nicht mehr ,bedarfsgerecht* auf den Markt kommt oder das Preis-

Leistungsverhaltnis fur den Markt nicht mehr stimmt:
— wiinschenswerte Synergieeffekte, die die Projektkosten senken sollen,

konnen bei abteilungstiberschreitenden Projekten nicht ausgenutzt wer-

den, weil es an gegenseitigen Absprachen mangelt.
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— Das Projektteam ist an unterschiedlichen Standorten (Ort, Land, Kon-
tinent) angesiedelt. Dabei gibt es Reibungsverluste durch Zeitzonen, lan-
ge Berichtswege, kulturelle Unterschiede. Abstimmungen und Entschei-
dungen fallen so ungenau, zu spat oder nicht im Einverstandnis aus. Das
fuhrt zu Unzufriedenheiten mit qualitativ schlechteren Ergebnissen, aber
auch zu Verzégerungen.

e Unklare Vorgaben seitens des Auftraggebers, der Geschéftsleitung oder
der Projektleitung fuhren zu Missverstandnissen, Doppelarbeiten und da-
durch zu Fehlerquellen. Das Ergebnis ist damit suboptimal und der Kunde
unzufrieden.

e Prozessstandards (Regelwerke der Projektabwicklung, Organisations-
handbicher,...) werden in der Regel in gedruckten Handbiichern fest-
gehalten oder zentral auf Fileservern in Dateiverzeichnissen gespeichert.
Das fiihrt einerseits zu Updateproblemen bei Anderungen, und anderer-
seits konnen nur Mitarbeiter/ Menschen auf diese Dateien zugreifen, die
auch physischen Zugang (das heif3t, vor Ort sind oder Uber einen ande-
ren Weg, Zugriff auf den Fileserver haben) zu diesem Netzwerk haben.
Anderungen sind nur schwer kommunizierbar und so werden veralterte
Anweisungen ausgefuhrt oder vorhandene Anweisungen uUbersehen. Pa-
piernachschlagewerke haben zwar meist Inhalts- und/oder Indexver-
zeichnisse, um sich darin aber zurecht zu finden, ist es notwendig genau
diese Begriffe zu kennen. Das fuhrt erstens zu Unsicherheiten und Miss-
verstandnissen seitens der Mitarbeiter, da ein Nachfragen schwer mdg-
lich ist. Und zweitens einem hohen administrativem Aufwand, da sich je-

der Mitarbeiter erst Uiber den neusten Stand informieren muss.

Diese Probleme versuchten Projektmanager mit immer ausgekliigelten An-
weisungen, Formularen und Controllingmafnahmen in den Griff zu bekom-
men. War bis in die spaten 90er Jahre noch die Meinung vorherrschend,
dass Projektmanagement ausschlie3lich eine Methode des System Enginee-
rings ist, setzt sich inzwischen immer mehr die Erkenntnis durch, dass es
nicht nur der prozesshafte Ansatz eine wichtige Rolle spielt, sondern auch
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der Faktor ,Kommunikation in einem systemischen Gebilde" ein wesentlicher

Faktor ist (Sereinigg, 2005, S.5). Deshalb wurde dem ,Kommunikationspro-

zess" immer Dbreiterer Raum eingeraumt. PROJEKT MANAGEMENT

AUSTRIA beschreibt ,Kommunikationsmanagement in Projekten als das

Wissensgebiet, in dem die Prozesse angewendet werden, die fur das recht-

zeitige und sachgerechte Erzeugen, Sammeln, Verteilen, Speichern, Abrufen

und Verwenden von Projektinformationen notwendig sind. Die Prozesse des

Kommunikationsmanagements in Projekten bilden die wichtigen Schnittstel-

len zwischen Menschen und Informationen, die fir eine erfolgreiche Kommu-

nikation notwendig sind. Es wird unterschieden zwischen Kommunikations-
planung (...), Informationsverteilung (...), Fortschrittsberichtswesen (...) und

Stakeholdermanagement (...)" (2004, S.221).

Klassische Kommunikation, wie das Abhalten von,realen Meetings”, das

~Papierberichtswesen®, und eMailkommunikation stof3en bei den oben ange-

fuhrten Problemen der ,Ubersicht*, ,Durchsicht®, ,Zeit* usw. immer mehr an
die Grenzen und fuhren so zu noch schnelleren Projektabstitzen.

Kommunikation und daraus abgeleitete Methoden sollte aber nicht mehr und

mehr Probleme aufzuwerfen, (Mehraufwand, Unubersichtlichkeit, héhere

Kosten...) sondern als Probleml&ser dienen.

Folgende Fragestellungen ergeben sich daraus, die in meiner Diplomarbeit

behandelt werden:

e Mit welchen Methoden, (organisatorisch, technisch, durch Schulungen
etc.) kann bei allen Projektbeteiligten sichergestellt werden, dass sie tUber
die gleichen, aktuellen Standards informiert sind und damit arbeiten kon-
nen?

e Wie kann man den administrativen Aufwand ,sich zu informieren®
madglichst gering halten und das Nachfragen bei Unklarheiten vereinfa-
chen?

¢ Wie kann man die Kommunikationsqualitat verbessern und somit die Pro-
zessqualitat bei der Abwicklung von Projekten (va. Hinsichtlich der Einhal-

tung von Prozessstandards) steigern?
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b)

Welchen Stellenwert hat die Kommunikationsqualitdt zwischen den Pro-
jektbeteiligten und welche virtuellen Kommunikationstools (Plattformen,
Instant Messenger Systeme...) verbessern diese, um Projekte zu einem
erfolgreichen Abschluss zu fuhren?

Wann machen welche Methoden Sinn, wann sind sie vollkommen unge-
eignet?

Mit welchen Methoden kénnen Berichte aufbereitet werden um ubersicht-
lich essentielle Informationen (z.B. hinsichtlich Problemen im Projektma-
nagement fur das Projektumfeld zu bieten und somit eine frihzeitige In-
tervention zu ermoglichen, um Verzdgerungen vorzubeugen?

Wie und mit welchen Methoden kénnen Reibungsverluste durch Zeitzo-
nen, lange Berichtswege und kulturelle Unterschiede bei Abstimmungen
und Entscheidungen minimiert werden und somit Verzdgerungen, aber

auch Unzufriedenheit vermieden werden?
Methodik:

Mittels einer intensiven Literaturrecherche werde ich den notwendigen
theoretischen Hintergrund dieser Diplomarbeit erarbeiten.

Parallel dazu werde ich mit erfahren Experten auf dem Gebiet des Pro-
jektmanagements und Multiprojektmanagements dber ihre Erfahrungs-
werte auf dem Gebiet Kommunikationsprobleme in der Abwicklung von
Projekten sprechen. Die Auswahl der Expertinnen erfolgt nach folgenden
Kriterien:

In erster Linie mochte ich mit langjahrigen, erfolgreichen Projektmanage-
rinnen sprechen, die einen hohen Anteil lhrer Tatigkeit dem Faktor
~<Kommunikation“ widmen.

Vorzugsweise werden diese Personen aus dem Umfeld von PMI und aus
Unternehmensberatungen mit Schwerpunkt Projektmanagement, Kom-

munikation und Training stammen.
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Zusatzlich werde ich Expertinnen von der Alpen Adria Universitat Klagen-
furt (Kommunikationsexpertinnen) und dem internationalen Moodle-
Netzwerk auswéhlen.

Diese Auswahl werde ich Anhand von herstellbaren Kontakten treffen, die
mir meine DA- Betreuer ermdglichen kénnen.

Der Kontakt zu all diesen Personen soll nicht ,einmalig und punktuell
sein, sondern Uber eine gewisse Zeit gehalten werden! Daher werde ich
eingangs 3 Tiefeninterviews (alle Interviews werden transkripiert und ge-
speichert) mit einem ,provisorischen* Interviewleitfaden fiihren, um die
Voraussetzung fir die Erstellung eines Interviewleitfadens schaffen zu
konnen, dann die Methodik bzw. den Interviewleitfaden reflektieren und
uberarbeiten. Erst danach mdchte ich sieben weitere Experten- Interviews
fuhren. Das Halten des Kontakts kann aus Zeit und Kostengrinden nicht
ausschlief3lich in realen Begegnungen passieren, daher werde ich auch
Kommunikationstools wie msn, skype und ein FAQ- Forum benutzen, um
einen kontinuierlichen Informationsaustausch zu gewé&hren und somit
auch auf das Wissen dieser Expertinnen reflektierend zugreifen zu kén-
nen. E-Mails und Chats werden in einem eigenen Forum, welches dieser
Diplomarbeit gewidmet ist, gespeichert. Gesprache via skype, Telefonate
werden aufgezeichnet, transkripiert und ebenfalls dort abgelegt. FAQ Ein-
trdge werden automatisch gespeichert.

Weiters werde ich in ausgesuchten Praxisprojekten (FPA und Firmenpro-
jekte wahrend meines Praktikums, je nach Projektkomplexitat werden es
ca. 10 Projekte sein) unterschiedliche Methoden zur Verbesserung der
Kommunikationsqualitat im Multiprojektmanagement zuerst mit den Be-
troffenen besprechen, anpassen und dann ausprobieren und mit ihnen im
Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses eine permanente
Feinabstimmung hinsichtlich der Methodik vornehmen, um die Projektleis-
tung kontinuierlich zu steigern. Wichtig ist dabei, dass erkannte Anpas-
sungen - sofern diese machbar sind - sofort umgesetzt werden kénnen
und nicht erst am Ende der Arbeit dokumentiert werden. Hier geht es um
Nutzensteigerung und Zufriedenheit bei den Probanden.
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o Dabei werde ich mit einer Auswahl an Projektleiterinnen von FPA Tiefen-
interviews am Anfang (Erwartung) und am Ende (Realitat) fuhren. Dazwi-
schen ist ein kontinuierliche Gesprachskontakte, mittels skype, msn, Fo-
ren und Kursen geplant, aber auch die Teilnahme an einer Auswahl von
FPA Meetings, virtuellen Gesprachen und reale Diskussionszirkel, um so
ein permanentes, verwertbares Feedback zu bekommen.

o welche FPA Projekte ich begleiten werde, werde ich nach der Einreichung
aller Projektideen fur FPA in Absprache mit meinen DA - Betreuern fest-
legen .

o Die Firmenprojekte werden im Rahmen meines begleitenden Praktikums
fixiert.

Die gewonnen Erfahrungen werden mit Peergroups (Teammitgliedern, Pro
jektleiterinnen, Expertinnen) im Sinne eines KVPs (kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses) regelmafig besprochen und bewertet. Daraus wird dann
mittels qualitativen Methoden der Erfolg (mehrfach im Projekt und am Ende
des Projektes) der getroffenen MalRnahmen ermittelt, wobei es dabei um die
Beschreibung subjektiver Empfindungen der handelnden Personen geht, die
auf eine Verbesserung lhrer Arbeitssituation, bezogen auf die Fragestellun-
gen abzielt. Der Vergleich besteht in der erwartenden Ausgangssituation zum
erzielten Ergebnis. Die Inhalte und Ergebnisse der Arbeit werden (auch virtu-
ell) reflektiert. Diese Praxiserfahrungen flieRen ebenso in den Theorieteil ein
und werden als eine Art Vorselektion fur die umsetzbaren Methoden dienen.

Als PM-Werkzeuge werden folgende Tools zum Einsatz kommen:

Moodle, insbesondere die Module Forum, WIKI, Kalender, Abstimmung.

Erganzend dazu Microsoft Office (Word, Excel), MS - Project, MS-VISIO,

Mindmap. Weitere Werkzeuge werden im Laufe der Arbeit evaluiert.
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4 Ressourcen:

Moodle mit Forum und WIKI als Kommunikationsplattform innerhalb der Ex-

pertinnen und zu den DA Betreuern. Digitales Diktiergerat mit USB - Schnitt-
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stelle zum PC fir Interviews, MS - Office (Word, Excel), MS - Project und
MS-VISIO, Mindmanager. Weitere Werkzeuge werden im Laufe der Arbeit

evaluiert.

5 Zeitplan:

Juli- August 2006: Literaturrecherche

August- September 2006: Schaffung der Voraussetzungen fir die an-
gehenden Projekte

Oktober- Februar 2007: Projektmanagement mit permanenter Eva-
luierung

Februar 2007: Zusammenfassung der Ergebnisse aus
dem Projektmanagement

Méarz 2007: Fertigstellung der Rohfassung der Diplom-
arbeit

6 Signifikanz

Aus der Studie ,Projektmanagement — Abenteuer Wertvernichtung“ von Prof.
Dr. Manfred Groger ging hervor, dass einer der Kardinalfehler des Projekt-
managements ist, wenn die Fuhrungskréfte in einem Unternehmen nicht wis-
sen, welche und wie viele Projekte gerade laufen und in welcher Phase sich
die einzelnen Projekte befinden. Bei dieser Studie wurden Uber einen Zeit-
raum von fast 4 Jahren 962 Fuhrungskrafte zu ihren Erfahrungen qualitativ
befragt. Nach der Identifikation der Kardinalfehler wurde versucht die finan-
ziellen Auswirkungen der Problemstellungen aufzuzeigen: die Studie ergab,
dass nur 13 % der Projekte zu einer Wertsteigerung im Unternehmen beige-
tragen haben und 87% zur Wertvernichtung. Vor allem erscheint das er-
schreckend, weil alle Befragten davon ausgingen, dass die Projektarbeit in
Zukunft noch steigen wird. Ubertragen auf die deutsche Wirtschaft hiel3 das
fur das Jahr 2002, dass im Mittel 150 Mrd. Euro durch Projektarbeit ver-
schwendet wurden (2004, S. 2-6). Doch wenn Projekte scheitern, heil3t das

nicht nur, dass Geld verschwendet wurde, sondern auch das gewisse Folge-
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erscheinungen eintreten: wie eine geringere Bereitschaft und Motivation der
Mitarbeiter wieder an Projekten zu arbeiten, der Verlust von Kunden (als
geldbringender Zukunftsfaktor), eine Imageverschlechterung des Unterneh-
mens usw. Auch in non- profit Organisationen ist das Scheitern von Projek-
ten teuer, die Arbeitszeit der Projektmitglieder mag dem Unternehmen zwar
nichts kosten, aber zum Beispiel vom Standpunkt des Teammitgliedes aus
betrachtet, heil3t das: ,Ilch habe meine Zeit verschwendet, die ich anderweitig
besser niitzen hatte konnen®. Oder einem anderen Unternehmen sind damit
umsatzbringende Kunden fir dieses Ausmald an Arbeitsstunden entgangen.
Zeit verrinnt und diese hat man nicht ewig!

Deshalb mochte ich in meiner Diplomarbeit Methoden aufzeigen, die die
Kommunikationsqualitat bei virtuellen Projekten in heterogenen Umgebungen
verbessern kdnnen und somit einem der ,Kardinalfehler im Projektmanage-

ment* entgegenwirken kann (Groger, 2004, S.6).

7 Abkirzungsverzeichnis:

FPA Forschungs- und Projektarbeit

KVP kontinuierlicher Verbesserungsprozess

PMI Projektmanagement Institut
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