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Das Fachportal fiir Projektmanagement

Fachbeitrag

Den Projektauftrag klaren

4 Kernfragen, die ein Projektauftrag
beantworten muss

Management Summary

o Ein Projektauftrag ist Startpunkt eines Projekts und hat Signalwirkung fir den Auftraggeber, Auftragnehmer,
das Projektteam und alle anderen Stakeholder. Er dient als "Leuchtturm” und sollte als solcher fiir die
Projektbeteiligten sichtbar sein. Ein vollstandiger Projektauftrag beantwortet vier Kernfragen.

e Welche Ziele sollen mit dem Projekt erreicht werden? Das Projektziel besteht aus Teil- und Unterzielen zu
Terminen, Kosten und zum Leistungsumfang. Ziele werden im Automotive als Anforderungen formuliert. Um
die Ubersicht zu bewahren, sollten im Projektauftrag nicht mehr als sieben (Teil-)Ziele formuliert werden.

e Welche Motivation steht hinter dem Projekt? Rendite erzielen, ein Produkt entwickeln oder eine Veranderung
umsetzen sind offensichtliche Ambitionen. Daneben sind auch verborgene Interessen wichtig, die mit dem
Projekt umgesetzt werden sollen. Ein Projekt ist dann erfolgreich, wenn es gelingt, die tatsdchliche Motivation
der entscheidenden Stakeholder zu befriedigen!

e Wie sieht die Ausgangssituation aus? Die Ausgangssituation wird u.a. bestimmt durch den maéglichen
Ubernahmeanteil an Ergebnissen aus frilheren Projekten und der Erfahrung der Organisation sowie des
Projektteams.

e Welche Randbedingungen gelten? Randbedingungen ergeben sich z.B. aus den Besonderheiten der
Projektaufgabe, dem zur Verfigung stehenden Personal, den vorhandenen Einsatzmitteln sowie aus
Wechselwirkungen mit anderen Projekten.

e Bevor ein Projektleiter einen Projektauftrag annimmt, muss er ihn prifen. Der Projektmanager unterstitzt
bei Bedarf den Auftraggeber bei der Auftragsformulierung und sieht es als seine Aufgabe an,
"herauszukitzeln", was dem Auftraggeber wirklich wichtig ist.

Wie hat Ihr letzter Projektauftrag ausgesehen? Hat er ein klares Bild geliefert oder mehr offene Fragen hinterlassen
als beantwortet? Erkennen Sie im Nachhinein einen Zusammenhang zwischen dem Projektauftrag - also der Art,
wie er erteilt wurde, dessen Inhalt und Form - und dem Projektverlauf?

Selbst bekannte Normen und Standards des Projektmanagements sind sich bei diesem entscheidenden
Projektbestandteil nicht einig, was denn ein Projektauftrag genau ist und welche Inhalte ihn zu einem
vollstandigen Projektauftrag machen.
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Es geht in diesem Artikel nicht um Vorlagen oder Methoden. Das Ziel ist, die
Essenz eines Projektauftrags zu erfassen und Ihnen praktische Tipps fir eine
prazise Auftragsklarung an die Hand zu geben. In Beispielen beziehe ich
mich auf meine Erfahrung aus zehn Jahren in der Automotive-Branche.
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Schwerpunkte:

. . . . Prozessentwicklung, Projektmanagement
Im Projektauftrag beschreibt der Auftraggeber das Ergebnis, das er bei und Systems Engineering in der

Projektende "in den Handen" halten will. Damit kann er seinen Wunsch Automobilindustrie.
verbindlich einem Projektteam Ubertragen. Der Projektauftrag dient dazu,
den Projektumfang (engl. project scope) zu definieren, also die Ziele und
Aufgaben im Projekt gegeniliber anderen Vorhaben abzugrenzen. Er ist Mehr Informationen unter:
Orientierungspunkt fur die Ausrichtung der Aktivitdten im Projekt, fur die > projektmagazin.de/autoren
Bewertung des Fortschritts und fir die Priorisierung der Aufgaben wahrend

der Projektdurchfiihrung — er hat eine Leuchtturmfunktion.

Kontakt: redaktion@projektmagazin.de

Noch vor Projektstart dient der Projektauftrag den Entscheidern als Entscheidungsgrundlage bei der Projektgeneh-
migung. Bei Projektabschluss ist der Projektauftrag Ublicherweise der Maf3stab fiir die Bewertung des Projekterfolgs. Er
enthalt die Vorgaben, die bei Projektabnahme dem Ergebnis gegentibergestellt werden. Er wirkt weiterhin als Vertrag
zwischen Projektmanager und Auftraggeber. Nicht zuletzt bildet ein gemeinsamer und verstandener Projektauftrag den
Kitt fur die Teambildung. Ein fest umrissener Projektauftrag ist also unverzichtbar.

Der Projektauftrag als Startpunkt

Ein Projektauftrag ist das Fundament der Projektplanung und in aller Regel der Startpunkt fiir das Projekt. Dessen
Inhalte, insbesondere die darin enthaltenen Vorgaben und Anforderungen, definieren das Projekt. "Planning be-
gins with requirements that define the product and project”, heif3t es im Prozess-Referenzmodell CMMI for De-
velopment 1.3 (CMMI 1.3 2010, S. 44). Bei der Projektplanung werden die Inhalte des Projektauftrags in konkrete
Arbeitsauftrage Ubersetzt. Darum sollte die Planung eines Projekts stets mit der Klarung und Préazisierung des
Projektauftrags beginnen.

Fur den Projektmanager ist der Projektauftrag die erste "Standortbestimmung" und die Legitimation fur die
Ausiibung seiner Rolle.

Vier Kernfragen fir einen vollstandigen Projektauftrag

Der Projektauftrag hat also mehrere Funktionen in Bezug auf die Projektinitiierung, die Projektplanung und die Pro-
jektdurchfihrung. Daraus ergeben sich Anspriiche an den Inhalt des Projektauftrags. Hier sind nur einige wenige
Beispiele fiir Fragen, die diese Anspriiche widerspiegeln und in jedem Projekt unabhangig von der Branche — vor
Projektbeginn — beantwortet werden missen:

e Was ist das Ziel?

e Welche Ergebnisse werden erwartet?

© 2019 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 2/17


http://www.projektmagazin.de/
http://www.projektmagazin.de/autoren/

Proiektl\/lag aZ| N Ausgabe 01/2019

Den Projektauftrag klaren
Das Fachportal fiir Projektmanagement 4 Kernfragen, die ein Projektauftrag beantworten muss

e Wie ist die Prioritat der Ergebnisse?

e Wann sollen die Projektergebnisse vorliegen?

e Was darf das Projekt kosten?

e Warum ist das Projekt wichtig? Welchen Nutzen bringt das Projektergebnis?

o Wie ist der heutige Ist-Zustand, und warum ist dieser unbefriedigend?

e Gibt es bereits Vorgangerprojekte oder Erfahrung mit ahnlichen Projekten?

e Welches Budget, welches Personal und welche Einsatzmittel stehen ungeféahr zur Verfigung?

e Welche Einschrankungen missen bei der Umsetzung des Vorhabens bericksichtigt werden?

Sieht man sich die einzelnen Fragen an, stellt man fest, dass sich jede einer (oder mehrerer) der folgenden vier
Kernfragen zuordnen lasst:

1. Welche Ziele sollen mit dem Projekt erreicht werden?

2. Welche Motivation steht hinter dem Projekt?

3. Wie sieht die Ausgangssituation aus?

4. Welche Randbedingungen gelten?

Die zahlreichen Fragen, die sich Auftraggeber und Projektteam vor einer Projektbeauftragung stellen, sind

Teilaspekte einer oder mehrerer dieser vier Kernfragen. Sie bilden den Mittelpunkt, um den sich die Diskussion
der Frage "Was muss unbedingt im Projektauftrag enthalten sein?" dreht.

Ein vollstandiger Projektauftrag steht auf vier Saulen: Ziele, Motivation, Ausgangssituation und Randbedin-
. gungen! Kurz gesagt: Der Projektauftrag sollte beschreiben, wie die Welt vor dem Projekt aussieht und wie sie
nach dem Projekt aussehen sollte, warum diese Veranderung wichtig ist und unter welchen Randbedingungen
sie geschehen soll.

. Die Welt vor ) __ . Die Welt nach
. dem Projekt ' # P dem Projekt

Bild 1: Das Projekt als "Veranderung der Welt"
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Welche Ziele sollen mit dem Projekt erreicht werden?

"Ein Projekt ist dann erfolgreich, wenn zum vorgesehenen Termin ein Produkt vorgelegt wird, das alle im Lastenheft
geforderten Funktionen erfiillt, und der vorgegebene Kostenrahmen eingehalten wurde." Mit dieser Aussage umreif3t
Prof. Dr. Walter Jakoby in seinem Buch "Projektmanagement fir Ingenieure” (Jakoby 2015, S. 310) pragnant das
Projektmanagement-Dreieck, also den untrennbaren Zusammenhang zwischen Zeit, Kosten und Leistungsumfang.

Dieser Zusammenhang gilt fir das Projekt insgesamt ebenso wie fiir jedes einzelne Projektelement, also fir jede
Projektphase, jedes Teilprojekt, jedes Arbeitspaket und jede "Task" und muss vom Projektmanager bei jeder
Entscheidung im Projekt berlicksichtigt werden.

Leistungsumfang
(Arbeitsergebnisse)

Kostenziele
(Wirtschaftlichkeit)

Terminziele
(SOP)

Bild 2: Das Projektmanagementdreieck am Beispiel der Automobilindustrie. Fur Nicht-Ingenieure: Das Symbol bei "Terminziele"
bedeutet so viel wie "unverrickbar", wahrend das andere Symbol "verschiebbar" bedeutet. Das Projektende, meist gleichgesetzt mit
dem Beginn der Produktion (SOP = start of production), gilt in der Automobilindustrie in der Regel als unverriickbare Vorgabe.

Ziele als Anforderungen betrachten

"Das" Projektziel im Sinne eines einzigen, Gibergeordneten Projektziels lasst sich in der Regel nicht in einem Satz
formulieren, dafur sind die meisten Projekte zu komplex. Das Projektziel besteht aus einer Vielzahl von Vorgaben
und Restriktionen, aus Teil- und Unterzielen zu Terminen, Kosten und zum Leistungsumfang.
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In der Automobilindustrie ist es Ublich, hierbei von Anforderungen zu sprechen. Die Anforderungen bestimmen den
Projektinhalt, grenzen das Projekt von Linienaufgaben sowie anderen Projekten ab und dienen als Abnahme- und
Erfolgskriterien. Anforderungen sind nichts Anderes als Ziele (bzw. Wiinsche) eines Stakeholders. Sie werden
Ublicherweise in Lastenheften, mitgeltenden Unterlagen und im Projektauftrag festgeschrieben und kénnen nach
Anforderungen an das Produkt (z.B.: das Fahrzeug soll 170 km/h fahren kénnen) und Anforderungen an das Projekt
(z.B.: das Fahrzeug soll in Deutschland entwickelt werden) unterschieden werden.

Die festgeschriebenen Anforderungen unterscheiden sich Uiblicherweise stark in ihrer Granularitat: Enthalten sind
sowohl sehr globale Anforderungen, wie z.B. Vorgaben an die Prozessreife der mit der Projektumsetzung beauftragten
Organisation, aber auch sehr kleinteilige Anforderungen, wie die Verwendung einer bestimmten Hardware-Kompo-
nente oder die prézise Beschreibung einer Software-Schnittstelle. Die Anforderungen des (externen) Kunden, insbe-
sondere seine Anforderungen an das Produkt, werden Ublicherweise in einem Lastenheft beschrieben, welches im
Projektauftrag referenziert und um weitere (interne) Anforderungen/Ziele erganzt wird. Das Projektziel setzt sich also
zusammen aus (oft mehreren tausend) Produkt- und Projektanforderungen unterschiedlicher Granularitét.

Projekiziele
Anforderungen an das Produkt Anforderungen an das Projekt
*  Qualitat * Termine
*  Funktion *  Kosten, Budget
*  Sicherheit *  Lieferumfang
* Merkmale & Eigenschafien * PFrozesse, NMormen & Standards
* Herstellkosten * Prufverfahren

Bild 3: Projektziele setzen sich zusammen aus Produkt- und Projektanforderungen

Anforderungen an das Projekt beschreiben, "wie" das Projekt umgesetzt werden soll, sie beziehen sich insbe-
- sondere auf Prozess-, Kosten- und Terminvorgaben. Hingegen beschreiben die Anforderungen an das Produkt
die gewlinschten Eigenschaften, Funktionen und Merkmale des fertigen Produktes (bzw. der Dienstleistung).

Wechselbeziehungen zwischen Anforderungen

Beachten Sie, dass Projektziele in Wechselbeziehung zueinander stehen kdnnen. Sie kdnnen sich gegenseitig
erganzen oder sich sogar widersprechen. Widerspriiche missen im Rahmen der Auftragsklarung aufgeldst werden:
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Nehmen wir an, im Projektauftrag findet man folgende Ziele: "Die elektrische Reichweite des Fahrzeugs betragt
mindestens 300 km, gemessen nach dem WLTP-Messverfahren (Worldwide Harmonized Light Vehicles Test
Procedure).” und "Als Energiespeicher fir elektrische Energie ist eine 15 Kilowattstunden (kWh) Batterie einzu-
setzen." Setzt man den heute Ublichen Energieverbrauch eines Elektroautos an von ungefahr 15 kwh pro 100
km, dann erkennt man, dass die geforderte Reichweite nicht mit dem definierten Energiespeicher erreicht werden
kann — die Ziele widersprechen sich.

Losen Sie mit dem Auftraggeber den Widerspruch unbedingt auf: Liegt hier ein Fehler in der Formulierung vor?
Welches Ziel hat Prioritat? Wirde das zweite Ziel stattdessen lauten: "Der Energiespeicher fur elektrische Energie
betragt mindestens 50 Kilowattstunden (kWh).", wiirden sich die Ziele nicht ausschliel3en, sondern erganzen.
Widerspriiche werden ublicherweise wahrend der Anforderungsanalyse aufgeldst, die zu Beginn eines jeden
Projekts stattfinden sollte. Hier finden intensive Gesprache zwischen Projektmanager bzw. Anforderungsmanager
und dem jeweiligen Stakeholder (meist dem Kunden) statt, um einen Konsens zu erreichen.

Ziele treffend formulieren

Die Projektziele zu formulieren, ist in der Regel Aufgabe des Auftraggebers, schlie3lich sind Projektziele in letzter
Instanz heruntergebrochene Unternehmensziele. "Das Lastenheft des Kunden umsetzen" ist in einem externen
Projekt immer nur ein Teilziel, daneben gibt es finanzielle und strategische Ziele, die ebenfalls im Projektauftrag
definiert werden sollten. Der Projektmanager kann und sollte den Auftraggeber bei der Formulierung der Ziele
unterstitzen. Die Kunst bei der Formulierung von Projektzielen besteht darin, fir jede Adressatengruppe die
richtige Abstraktionsebene zu wahlen und das Ziel mit wenigen Worten treffend zu beschreiben. Achten Sie bei
der Formulierung auf eine einfache, verstandliche Sprache und vollstandige Satze.

Ein Projektziel ist dann gut formuliert, wenn es:

e das gewiinschte Ergebnis eindeutig beschreibt,
e eine objektive Bewertung des Erfolgs ermdglicht, also das Abnahmekriterium enthalt und

o die richtige Abstraktionsebene fiir den Empfanger hat.

Termingerechte Produktlieferungen Die im Relaseplan_01.pdf definierten Releasetermine werden
nicht Uberschritten. Jedes Release enthdlt die vollstandige
Implementierung aller als "Prio 1" eingestuften Features.

Erhéhen der Effizienz Im WLTP Messverfahren muss das System einen
Wirkungsgrad von 80% oder héher nachweisen.

Umsetzung der Funktion "Einklemmschutz" Die Funktion "Einklemmschutz" ist gemaf der Anforderungen

625 bis 642 implementiert. Die korrekte Umsetzung der
Anforderungen wird im Systemtest ohne Fehler bestatigt.

Tabelle 1: Beispiele fiir die Formulierung von Projektzielen

© 2019 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 6/17


http://www.projektmagazin.de/

ProjektViagazin Ausgabe 01/2019

Den Projektauftrag klaren
Das Fachportal fiir Projektmanagement 4 Kernfragen, die ein Projektauftrag beantworten muss

In Automotive-Projekten werden fur Produktanforderungen héaufig "Schablonen” verwendet, um die Anforderungen
in einer einheitlichen Syntax zu formulieren. Eine einfache, haufig verwendete Schablone ist folgende: [Bedingung] +
"soll/muss" + "das System" + [Prozess-Verb]. Ein Beispiel hierfir ist die Anforderung zum Wirkungsgrad in Tabelle 1.

Eine Checkliste, um die Formulierungen der Projektziele zu Uberprifen, findet sich im Artikel "Projektziele ermitteln,
beschreiben und einordnen” von Horst Peterjohann (Projekt Magazin, Ausgabe 15/2012).

Unterstltzung aus dem agilen Projektmanagement

Im agilen Projektmanagement werden User Storys benutzt, um Produktanforderungen zu formulieren. Diese Methode
kann auch bei der Formulierung der Projektanforderungen eingesetzt werden. Aus der Perspektive des Kunden, bzw.
des Auftraggebers werden nach einem einheitlichen Muster die Anforderung (das Ziel) und der Nutzen formuliert, z.B.:

Als <Auftraggeber> mdchte ich <Ziel>, damit ich <Nutzen>.

@

@ Methode: User Storys erstellen
l\|

User Storys sind kurze, einfach gehaltene Beschreibungen einer Funktionalitt oder eines

“f@ QQ ) . Gegenstands aus der Perspektive der Anwender oder Kunden.....

Tsedbak Daten
> zur Methode

Die standardisierte Form vereinfacht die Formulierung und das Lesen der Anforderungen. Die explizite Formulierung
des Nutzens lasst weniger Spielraum fir Missverstandnisse und Prioritaten kénnen leichter erkannt werden.

Maximal 7 Teilziele schaffen Ubersichtlichkeit

Beschranken Sie sich im Projektauftrag auf wenige, wirklich entscheidende Ziele, z.B. die (ibergeordneten Ziele fur
Termine (Abgabe-Termin), Kosten (Budget), Leistungsumfang (Lastenheft XY umsetzen) und Strategie (z.B. Synergien
bei Variantenprojekten nutzen durch X% Anteil an Gleichteilen, Gewinnung des Kunden fur ein Folgeprojekt, etc.).
Mein personlicher Richtwert fur die Anzahl der Teilziele im Projektauftrag ist: sieben Teilziele. Bei sieben Elementen
kénnen Menschen die Elemente noch einzeln wahrnehmen und den Bezug zum Ubergeordneten Thema herstellen.
Die "goldene 7" empfehle ich deshalb generell fur Strukturierungsaufgaben, z.B. auch bei der Projektorganisation oder
der Untergliederung des Projektstrukturplans.

Bitten Sie den Auftraggeber um eine Priorisierung der Ziele. Prioritaten missen in jedem Projekt individuell entschie-
den werden. Dabei missen vor allem betriebswirtschaftliche Aspekte beriicksichtigt werden (Rentabilitat, einen neuen
Kunden gewinnen, die Mannschaft "auslasten”, einen tibergeordneten Business Case ermdglichen etc.). Die
Entscheidung Uber Prioritaten im Projekt muss fiir die Projektbeteiligten transparent sein, in dem sie sich in der
mundlichen und schriftichen Kommunikation wiederfindet.
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Auch Nicht-Ziele kénnen bei der Abgrenzung helfen

Zur Abgrenzung des Projektumfangs kénnen auch sogenannte Nicht-Ziele formuliert werden, die beschreiben,
was ausdriicklich nicht zu den Zielen des Projekts gehort. Trotz klar formulierter Ziele kann es passieren, dass die
Erwartungshaltungen der Projektbeteiligten auseinander gehen. Einige Themen missen ausdriicklich aus dem
Projektumfang ausgeschlossen werden, damit fir alle Beteiligten Kklar ist, dass sie nicht Inhalt des Projekts sind.

Nehmen wir an, Sie entwickeln das Getriebe fiir ein Fahrzeug, jedoch nicht den Motor, an dem das Getriebe montiert
wird. Wer ist dafurr verantwortlich, dass die Verbindungsstelle zwischen Motor und Getriebe die erforderliche Dichtigkeit
aufweist? Als Lieferant kbnnen Sie von Beginn an Klarheit schaffen, indem Sie die Verantwortung fir die Einhaltung
der Dichtigkeitsanforderung ausdriicklich ausschliel3en und ebenso die damit verbundenen Testumfange. Mit Nicht-
Zielen beugen Sie Enttduschungen aufgrund unausgesprochener Erwartungen und anderer Missverstandnisse vor.

Welche Motivation steht hinter dem Projekt?

Wer die Beweggrtinde fir ein Projektvorhaben versteht, kann bei Engpéssen die Prioritaten richtig setzen. Das
"Warum" zu kennen, ist auRerdem eine wichtige Voraussetzung fiir die Motivation der Mitarbeiter. Fredmund Malik
fasst es in seinem Buch "Management, das A und O des Handwerks" so zusammen: "Wenn die Menschen das
Warum verlieren, gibt es weder Motivation noch Leistung ..." (Malik 2007, S. 242).

Neben den offensichtlichen Griinden fiir die Beauftragung eines Projekts, die sich aus den Projektzielen direkt ableiten
lassen (eine Rendite erzielen, ein Produkt entwickeln, eine Verédnderung umsetzen, etc.) gibt es immer auch abstrak-
tere, oft gar nicht explizit erwahnte Motivationen fur ein Projekt. Sie bestimmen die tatsachlichen Prioritaten im Projekt.

Das kénnen ibergeordnete Unternehmensziele sein, wie z.B. die Vergrof3erung der Marktanteile oder die Etablierung
einer neuartigen Technologie. Auch persénliche Bestrebungen des Auftraggebers oder wichtiger Entscheider im Pro-
jektumfeld kénnen Treiber eines Projekts sein. Im Automotive-Bereich gibt es nicht selten den Fall, dass Entwicklungs-
projekte mit einer negativen Rendite akzeptiert werden, um eine neue Technologie einzufihren oder ein lukratives
Geschéaft mit der nachgelagerten Fertigung und dem Verkauf der Produkte zu erméglichen (mit steigender Stiickzahl
fallen die Entwicklungskosten weniger ins Gewicht).

Ein Projekt ist nicht dann erfolgreich, wenn alle dokumentierten Ziele umgesetzt sind, sondern wenn es
- gelingt, die Motivation der entscheidenden Stakeholder zu befriedigen!

Bei der Klarung des Projektauftrags stehen die Motivation des Auftraggebers und der eigenen Organisation im
Vordergrund. Folgende Fragen helfen dabei, die Motivationen hinter einem Projekt zu klaren:

e Warum ist das Projekt flir den Auftraggeber und die Organisation wichtig?

e Welche finanziellen und strategischen Unternehmensziele sollen mit dem Projekt erreicht werden?

e Welche Prioritat hat das Projekt fir den Auftraggeber und die Organisation?
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Bei der Besprechung des Projektauftrags mit dem Auftraggeber sollten Sie sich als Projektmanager ein Verstandnis
der Beweggriinde verschaffen, um diese in der Projektplanung und -durchfiihrung zu bericksichtigen und sie an das
Projektteam weitergeben zu kénnen. Das geht am besten, wenn die Motivation direkt im Projektauftrag formuliert wird.

Wie sieht die Ausgangssituation aus?

Ein Weg wird immer durch Start- und Zielpunkt bestimmt! Und eine Projektplanung ist nichts anderes als der skizzierte
Weg von einem Start- zu einem Zielpunkt. Aus der Historie des Projekts aus den vorangegangenen Projekten mit Be-
zug zum aktuellen Projekt lassen sich wichtige Erkenntnisse fur die Planung und Steuerung des Projekts gewinnen.
Darum sollte auch die Beschreibung der Ausgangssituation fester Bestandteil des Projektauftrags sein. Ist sie es nicht,
oder nicht in ausreichender Weise, sollte der Projektmanager die Ausgangssituation eigenstandig analysieren und in
geeigneter Form erfassen, z.B. in einem Projekthandbuch.

In der Automobilindustrie sind die meisten Projekte in irgendeiner Form Folgeprojekte: Produkte werden fortlaufend
weiterentwickelt, Ergebnisse und Erfahrungen aus vorangegangenen Projekten werden wiederverwendet, meist mit
der Motivation, die Entwicklungszeit zu reduzieren, Kosten zu sparen oder einfach, um Bewahrtes fortzufiihren. Die
Entwicklung des Volkswagen Golf VIII, dessen Plattform seit 1974 fortlaufend weiterentwickelt wird, stand vor einer
anderen Ausgangssituation, als die Entwicklung des BMW i3, der nicht nur das Antriebskonzept seiner Vorfahren
"Uber Bord" geworfen hat.

Die Ausgangssituation wird also wesentlich bestimmt durch den méglichen Ubernahmeanteil an Ergebnissen aus
friheren Projekten. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Erfahrung der Organisation und des Projektteams:

e Haben die Beteiligten schon einmal in dieser Konstellation zusammengearbeitet?

e Hat das Projektteam bereits ein @hnliches Projekt beziiglich Projektumfang, Projektgréf3e, Technologie oder
Randbedingungen umgesetzt?

Ebenso ist der Status der Anforderungen entscheidend, denn oft missen die Projekte begonnen werden, noch
bevor alle Produktanforderungen definiert sind:

e Wie viele Anforderungen sind bekannt und wie vollstandig sind diese analysiert und verstanden? Wie hoch ist
der Anteil akzeptierter, abgelehnter und noch nicht abgestimmter Anforderungen?

e Und sind weitere, konzeptentscheidende Anforderungen zu einem spéteren Zeitpunkt zu erwarten?

Bei Ubernahme eines laufenden Projekts sollte sich der Projektmanager auch Klarheit dariiber verschaffen, in welcher
Phase sich das Projekt befindet und welchen Fortschritt das Projekt erreicht hat. Fragen Sie nach dem Projekttermin-
plan, nach geplantem und erreichtem Fortschritt und in einem Entwicklungsprojekt insbesondere nach der erreichten
Produktreife. In der Automobilindustrie beispielsweise wird die Produktreife zu definierten Meilensteinen im Projekt
bewertet, meist anhand von Checklisten, die die Beschaffenheit des Produkts, das Herstellverfahren, vordefinierte
Arbeitsergebnisse wie Anforderungs- oder Design-Dokumente und den Priifungs- und Testfortschritt abfragen. Die
Produktreife wird oft in A-, B-, C- und D-Muster eingeteilt, wobei das A-Muster der erste Prototyp ist und das D-Muster,
das bereits unter Serienbedingungen gefertigte und voll funktionsfahige Produkt ist.
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Welche Randbedingungen gelten?

Randbedingungen schranken die Mdglichkeiten des Projektteams ein.

Ein begrenztes Budget, Terminvorgaben oder Design-Einschrankungen limitieren ebenfalls die Optionen des
Projektteams — doch kann man hier von Randbedingungen sprechen oder eher von Projektzielen? Randbe-
dingungen und Ziele sind nicht immer eindeutig voneinander zu trennen. Entscheidend ist die Intention! Wahrend
Ziele vom Auftraggeber oder anderen Stakeholdern ausdriicklich gewlinschte Ergebnisse sind, haben Randbedin-
gungen keine oder eine stark untergeordnete Bedeutung fir die Stakeholder. Es handelt sich vielmehr um
gegebene Umstéande, die sich aus den Projektzielen und dem Projektumfeld fiir die Umsetzung des Projekts
ergeben. Randbedingungen sind aus Sicht des Projektmanagements als gegebene Tatsachen anzusehen. Sie zu
verandern ist nicht Teil des Projektumfangs.

Wenn eine bestimmte Testeinrichtung verwendet werden muss, weil alle anderen ausgefallen oder anderweitig
belegt sind, dann kann hierbei von einer Randbedingung gesprochen werden. Wiinscht der Auftraggeber
dagegen ausdriicklich, dass "genau diese" Testeinrichtung verwendet wird, dann ist das ein Projektziel.

Die Abgrenzung zur Ausgangssituation, bzw. zu Ausgangsbedingungen, geschieht tiber die zeitliche Betrach-
tungsrichtung: Bei der Ausgangssituation betrachtet man Vergangenheit und Gegenwart (Wo "knipfen" wir an?),
wahrend man bei Randbedingungen in die Zukunft blickt (Welche Umstande missen wir heute und in Zukunft
beriicksichtigen?).

Die wichtigsten Randbedingungen sollten, soweit sie bekannt sind, im Projektauftrag dokumentiert werden.
Spater identifizierte Randbedingungen kénnen beispielsweise im Projekthandbuch ergéanzt werden.

Randbedingungen ergeben sich z.B. aus den Besonderheiten der Projektaufgabe, dem zur Verfligung
- stehenden Personal, den vorhandenen Einsatzmitteln sowie aus Wechselwirkungen zu anderen Projekten.
Eine Randbedingung mit der fast jedes komplexere Automotive-Projekt konfrontiert wird, ist/sind die
e eingeschrankte Verfiigbarkeit von erfahrenen Mitarbeitern,

e Konkurrenz um Prifstdnde, die meist sehr teuer in der Anschaffung und Instandhaltung und daher nur in
begrenzter Anzahl verfiigbar sind,

e Einschrankungen aus dem Fertigungsprozess und die starke Abhangigkeit von anderen, parallel entwickelten
Systemen und Komponenten im Fahrzeug.

Projekt- und Anforderungsmanagement von Anfang an eng
verzahnen

Um das Verstandnis tber die Projektziele zu erarbeiten, muss der Projektmanager gleich von Beginn eines
Projekts an besonderes Augenmerk auf das Anforderungsmanagement (engl.: Requirements Management)
legen. Die Stakeholder und deren Anforderungen sollten mdglichst schon vor einer Angebotsabgabe durch den
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Anforderungsmanager und die beteiligten Disziplinen (Fachabteilungen) analysiert werden. Dazu missen die, oft
mehrere tausend, Anforderungen von Fachleuten ermittelt und bewertet sowie zwischen unterschiedlichen
Abteilungen auf Kunden- und eigener Seite besprochen werden. Angestrebt wird ein gemeinsames Verstandnis
und die allerseitige Akzeptanz der Anforderungen zwischen den Stakeholdern, die die Anforderung stellen, und
denjenigen, die sie umsetzen sollen. Das ist aber im Geschéftsalltag, wegen knapper Angebotsabgabetermine,
oft nur in einer oberflachlichen Form machbar.

Methode: Stakeholderanalyse

y X - Stakeholdermanagement dient dazu, die Bedirfnisse der wichtigsten Interessensgruppen zu
ermitteln und bei der Projektplanung und -durchfiihrung zu bertcksichtigen, um Gefahren vom
Projekt abzuwenden. Der Projekterfolg wird nicht nur von inhaltlichen Fragen, Terminen und
Budgets beeinflusst, sondern auch unmittelbar vom Einfluss der beteiligten oder betroffenen
Personen bzw. Personengruppen...

> zur Methode

Zum Zeitpunkt der Projektauftragsklarung sollten Auftraggeber und Projektmanager zumindest die wichtigsten
Stakeholder und Anforderungsdokumente kennen und die enthaltenen Anforderungen soweit verstanden haben,
dass sie den Projektumfang ausreichend eingrenzen kénnen. Der wichtigste Stakeholder in Automotive-Projekten
ist Ublicherweise der Kunde (z.B. der OEM=0Original Equipment Manufacturer, Fahrzeughersteller), dessen
Anforderungen in einem oder mehreren Lastenheften und mitgeltenden Unterlagen beschrieben sind.

Spétestens bei der initialen Projektplanung (unmittelbar nach Erteilung des Projektauftrags) missen die Produkt-
und Projektanforderungen fiir den betrachteten Projektumfang umfassend verstanden und zwischen den Beteiligten
abgestimmt sein. Das wird in der Automobilindustrie Ublicherweise sichergestellt, indem im Projekt ein Pflichtenheft
erstellt wird, in dem beschrieben wird, "wie" die akzeptierten Anforderungen des Kunden umgesetzt werden und
dieses Pflichtenheft dem Kunden zur Abnahme vorgelegt wird. Damit erzielt man einen beidseitig akzeptierten
Umfang an Anforderungen und deren geplante Losung. Dazu ist eine ausfiihrliche Anforderungsanalyse und -
verhandlung notwendig.

, Der Projektmanager sollte darauf achten, dass insbesondere die Schnittstellen des Produktes (Hardware-,
- Software-, Mechanik-Schnittstellen) gleich zu Projektbeginn mit den Stakeholdern abgestimmt werden.

Die Rolle des Anforderungsmanagers besetzen

In gréReren Automotive-Projekten wird hierzu die Rolle des Anforderungsmanagers besetzt. Diese Rolle koordiniert
die notwendigen Schritte, um zwischen dem Kunden (z.B. OEM) und weiteren Stakeholdern, dem Projektmanager
und den umsetzenden Disziplinen (Fachabteilungen der eigenen Organisation) ein gemeinsames Verstandnis und
eine Verpflichtung zu den Anforderungen zu erreichen. Diese Arbeit erfolgt zu einem grof3en Teil in Workshops und
Einzelgesprachen und wird meist durch ein Anforderungsmanagement-Tool unterstitzt, wie beispielsweise DOORS
von IBM, PTC-Integrity oder Jira von Atlassian.
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Anforderungen kommen vom Auftraggeber und aus dem Projektumfeld!

Kein Projektmanager wird folgende Tatsache anzweifeln und doch wird sie haufig in Projekten ignoriert: Projektverlauf
und Projektergebnis werden durch Vorgange innerhalb und au3erhalb des Projekts bestimmt. Meist ist der Einfluss von
aul3en sogar der entscheidendere, denn gerade die Beurteilung des Projekterfolgs erfolgt vorwiegend im Projektum-
feld! In der Automobilindustrie entscheiden z.B. oft die Kaufer und Benutzer der Fahrzeuge dariber, ob das Projekt
wirklich ein Erfolg war oder nicht. Aber auch die Meinungen von Managern, anderen einflussreichen Personen im
Unternehmen und der Unternehmensfiihrung kdnnen bewirken, dass das Projekt im Scheinwerferlicht glanzt oder im
Schatten des Bihnenvorhangs stehen bleibt.

Das Projektumfeld wirkt auf das Projekt ein und das Projekt auf das Umfeld. Der Projektauftrag muss durch den
Projektmanager daher im Kontext des Projektumfelds betrachtet werden. Unterschiedliche Stakeholder, aber auch
sachliche Umfeldfaktoren wie Normen und Gesetze, stellen Anforderungen an das Produkt und an das Projekt — auch
wenn diese im Projektauftrag nicht erwahnt werden. Das Einbeziehen dieser Anforderungen kann den Projektumfang,
der im Projektauftrag definiert wurde, deutlich erweitern.

In der Automobilindustrie muss z.B. jeder Projektmanager bei der Entwicklung von sicherheitsrelevanten elektrischen
und elektronischen Systemen die Umsetzung der Norm ISO 26262 "Road vehicles — Functional safety" gewahrleisten,
unabhangig davon, ob diese im Projektauftrag erwéhnt wurde oder nicht. Da sie als Stand der Technik gilt, wirkt sie
bindend. Diese Norm listet Giber einhundert Arbeitsergebnisse (“work products”) auf, die, abhangig von einer Einstufung
des Sicherheitslevels, zur Sicherstellung und zum Nachweis der funktionalen Sicherheit eines Automotive-Systems
notwendig bzw. empfohlen sind.

Aus diesem Grund miissen alle Stakeholder und sachlichen Umfeldfaktoren und deren Anforderungen friih
- in der Projektplanung berticksichtigt werden. Dies wird gewéhrleistet, indem die Aktivitdten des Anforde-
rungsmanagements unmittelbar mit dem "Startschuss" des Projekts beginnen (besser noch vorher).

In einer groben Umfeldanalyse identifiziere ich daher schon bei der Auftragsklarung die wichtigsten Stakeholder und
sachlichen Umfeldfaktoren und bewerte sie nach deren Einfluss und Interesse. Weil man selten die Anforderungen
aller Stakeholder erfiillen kann, priorisiere ich die Stakeholder:

e Welche Stakeholder stellen aktiv Anforderungen an das Produkt oder an das Projekt?

e Welche haben "nur" Erwartungen, aus denen sich Randbedingungen fir das Projekt ergeben (z. B.
Prufstande fur andere Projekte verfugbar halten; bestimmte Methoden im Projekt einsetzen; regelmafig
informiert werden etc.)?

e Welche Stakeholder missen und welche sollen ausdriicklich nicht berlicksichtigt werden?

Die detaillierte Umfeldanalyse folgt spéater bei der Planung des Projekts.
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(] Methode: Umfeldanalyse
Die Umfeldanalyse (Systemumfeldanalyse) dient dazu, die Einflisse des Umfelds auf Systeme
=
© . Q‘*\ ® wie z.B. Projekte oder Abteilungen zu analysieren. Hierzu werden die Beziehungen zum System

beschrieben und visualisiert. Die Analysten ziehen daraus Schlussfolgerungen fiir die Interaktion
des Systems mit seinem Umfeld...
> zur Methode

stellt Anforderungen an

das Projekt das Produkt
ﬁ { Anforderungen ...
| P N
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Bild 4: Bewertung der Stakeholder und sachlichen Umfeldfaktoren nach Art und Verbindlichkeit inrer Anforderungen

’ Alle explizit und implizit im Projektauftrag genannten Ziele/Anforderungen sollten an gleicher Stelle, z.B. im
gleichen Anforderungsmanagement-Tool, dokumentiert werden, mit Referenz auf die jeweilige Quelle und
den Stakeholder.

Was bei der Auftragsklarung sonst noch zu beachten ist

Ein Projektauftrag ist selten vollstandig

Ein erfahrener Projektmanager nimmt einen Projektauftrag nie ungeprift an. Er unterstitzt bei Bedarf den Auftraggeber
bei der Auftragsformulierung und sieht es als seine Aufgabe an, "herauszukitzeln", was dem Auftraggeber wirklich
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wichtig ist. Auch wenn der Auftraggeber fur die Erstellung des Projektauftrags verantwortlich ist, bleibt es Aufgabe
eines jeden Projektmanagers, sich Klarheit Gber den erhaltenen Projektauftrag zu verschaffen.

Die erste Aufgabe des Projektmanagers im Projekt sollte es daher sein, im Dialog und Zusammenarbeit mit dem
Auftraggeber die Inhalte des Projektauftrags auf Vollstandigkeit und Konsistenz zu prifen, verbliebene Fragen zu
klaren und Widerspriiche aufzulésen. Er sollte sicherstellen, dass er das gleiche Verstandnis vom Projektauftrag hat
wie der Auftraggeber. Der kiirzeste Weg ist oft der beste: Das personliche Gesprach — bei dem, z.B. in Form eines
Interviews, die Inhalte und offenen Fragen gemeinsam und ausfiihrlich besprochen werden (siehe Checkliste im
Anhang). Unvollstandige oder nicht eindeutige Projektauftrage missen wahrend der Planungsphase vervollstandigt
und prazisiert werden.

Zur Klarung der Kundenziele/-anforderungen kann auch ein Workshop mit dem Kunden sinnvoll sein. Gute Erfah-
rungen habe ich mit zweitdgigen Workshops gemacht, die abseits der gewohnten Arbeitsumgebung stattfinden und in
die der Auftraggeber, die Kunden und weitere Experten nach Bedarf (z.B. Personen mit Fachexpertise zu relevanten
Themen oder mit Erfahrung aus ahnlichen Projekten) eingebunden werden. Je nach Anzahl und Reife der Kundenan-
forderungen kann dieser Workshop mehrfach wiederholt werden, bis alle Umfange geklart sind. Ein solcher Workshop
kann auch gut zum gegenseitigen Kennenlernen und zur Schaffung eines Teamgefiihls eingesetzt werden.

Richtwert fir angemessenen Aufwand fur Auftragsklarung

Fir die Bewertung, wieviel Aufwand fir die Auftragsklarung angemessen ist, sollten folgende Kriterien herangezogen
werden: Projektgrof3e, Bedeutung des Projekterfolgs und die Neuartigkeit des Projekts fur die Beteiligten. Je groRer, je
bedeutsamer und je neuartiger ein Projekt, desto umfassender sollte man sich mit den Inhalten des Projektauftrags,
also mit den Zielen, der Motivation, der Ausgangssituation und den Randbedingungen beschaftigen.

Meine personliche Pi-mal-Daumen-Formel (fir ein mittelgroRes, mittelkomplexes Projekt) lautet:
- Projektdauer "geteilt durch 30" = Angemessene Dauer fir die initiale Projektplanung, nochmals "geteilt
durch 30" = Angemessene Dauer fir die Klarung des Projektauftrags. Also wenn ein Projekt auf ungefahr
drei Jahre angesetzt wird (in etwa 156 Wochen), dann setze ich funf bis sechs Wochen fiir die initiale Planung an
und einen vollen Arbeitstag fir die Klarung des Projektauftrags. Das gleiche gilt fiir die Aufwande.

Zusammenarbeit und Befugnisse regeln

Vereinbaren Sie mit dem Auftraggeber und dem Kunden bereits zum Zeitpunkt der Auftragsklarung, wie Anderungen
im Projekt bewertet, umgesetzt und kommerziell beglichen werden sollen. Definieren Sie gemeinsam mit dem Auftrag-
geber und dem Kunden, zumindest in groben Ziigen, einen fir alle akzeptablen "schlanken" Prozess. Damit die Real-
isierung von Anderungen nicht mehr als nétig durch formale Ablaufe und kommerzielle Verhandlungen verzogert wird,
und dokumentieren Sie ihn, am besten direkt im Projektauftrag.

Die Vereinbarung sollte folgendes beinhalten:

¢ in welchem Format sind Anderungsantrage zu beschreiben und zu tibermitteln (E-Mail, Issue-Tracking-
System, etc.),
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e Meilensteine oder Termine, bis zu denen Mechanik-/Hardware-/Software-beeinflussende Anderungen noch
eingereicht werden kénnen,

e die maximale Dauer fir die Beantwortung eines Anderungsantrags mit einem Angebot oder einer eindeutigen
Ablehnung und die Art der in Rechnungstellung

Mit gemeinsam diskutierten Beispielféllen kann im Voraus ein gleiches Verstandnis Uber den benétigten Aufwand
zur Umsetzung von Anderungen zwischen Projekt und Kunde geschaffen werden. Dieses gemeinsame Verstandnis
ist wichtig, um den Weg zu einer kommerziellen Einigung, der einer Anderungsumsetzung grundsatzlich vorausgeht,
mdglichst kurz zu halten und unnétige Verzégerungen bei der Umsetzung von Anderungen zu vermeiden.

Klaren Sie bei externen Projekten das angestrebte Zusammenarbeitsmodell mit dem Kunden: Wie eng soll das eigene
Projektteam mit dem Team auf der Kundenseite zusammenarbeiten? Sollen Arbeitsergebnisse gemeinsam erstellt
werden, eventuell sogar die Vervollstandigung des Lastenheftes — oder steht der Schutz des eigenen Knowhows im
Vordergrund? Von der gemeinsamen Entwicklung "in einem Raum" bis zur Reduzierung der Schnittstelle zum Kunden
auf den Austausch vertraglich zugesagter Arbeitsergebnisse zu vereinbarten Terminen ist einiges denkbar. Unter
Bericksichtigung der Projektbesonderheiten und strategischen Ziele sollte diese Zusammenarbeit von Anfang an
bewusst definiert werden.

Prufen Sie: Hat der Auftraggeber die Befugnis, dem Projekt Budget und Personal zuzuweisen? Wenn nicht,
- haben Sie bereits das erste Risiko!

Bestellung und Angebot vergleichen

Bei externen Projekten: Vergleichen Sie die Bestellung des Kunden mit lnrem Angebot. Unterscheidet sich der be-
stellte Lieferumfang vom angebotenen? Es kann vorkommen, dass der Kunde mit der Bestellung ausdriicklich oder
implizit den Umfang des Projekts gegentiber dem im Angebot beschriebenen andert. Fallt dem Projektmanager dies
auf, sollte er sich fur das weitere Vorgehen mit seinem Auftraggeber abstimmen. Grundlage fur die Projektplanung
muss der bestellte Lieferumfang sein.

Wie geht es nach der Auftragsklarung weiter?
Projektauftrag und Projektplanung abgrenzen

Projektauftrag und Projektplanung tiberschneiden sich bezogen auf Inhalt und Zweck. Der Projektauftrag enthalt
bereits erste Planungsergebnisse, denn ohne eine grobe Planung von Terminen, Inhalten und Ablaufen wird ein
Projektauftrag nicht mehr sein als ein Luftgebilde. Wahrend der Projektplanung wiederum wiederholen sich viele
Fragen, die bereits bei der Klarung des Projektauftrags gestellt und beantwortet wurden — die gleichen Inhalte,
insbesondere die Ziele und Randbedingungen, werden unter Berticksichtigung der Ausgangssituation vom
Projektmanager und dem Planungsteam erneut besprochen und weiter konkretisiert.
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Abgrenzung durch den Detaillierungsgrad

Der Projektauftrag unterscheidet sich von der anschlieenden Projektplanung im Wesentlichen durch den Detail-
lierungsgrad: Um den Aufwand fur die Erstellung des Projektauftrags in Grenzen zu halten und um mdoglichst schnell
einen soliden Startpunkt fir das Projekt zu haben, muss beim Projektauftrag eine gewisse Abstraktionsebene gewahrt
werden. Die Kernfragen miissen Sie soweit beantworten, dass er Ihnen und dem Auftraggeber als Entscheidungs-
grundlage fiir oder gegen das Projekt dienen kann. Erst in der Projektplanung und in den damit verbundenen Dialogen,
Workshops und Arbeitssitzungen beantworten Sie gemeinsam mit dem Auftraggeber die Kernfragen detailliert und
erarbeiten sich ein umfassendes und tiefgehendes Verstandnis des Projektauftrags.

Im Buch "Projektmanagement im Automotive-Bereich: Der Praxisleitfaden —in 12 Schritten zum Erfolg" (Javorsky
2018) beschreibe ich, wie man in zwolf Schritten eine umfassende und konsistente Projektplanung erstellt. Diese
zwolf Schritte sind in einem Planungszyklus zusammengefasst. Mit einem gréberen Detaillierungsgrad kénnen sie
auch bei der Projektauftragsklarung eingesetzt werden. Die an diesem Artikel angehangte Checkliste enthalt fur
jeden Planungsschritt eine entsprechende Frage, um auch den Planungsaspekt im Projektauftrag abzudecken.

Projektauftrag laufend auf Aktualitat prufen

Es gehdrt zu den grundlegenden Aufgaben des Projektmanagers, die Realisierbarkeit eines Projektauftrags zu
prufen und einen méglichen Weg fiir dessen Umsetzung zu zeigen — zu Projektbeginn, aber auch wiederholt im
Projektverlauf, weil sich Ziele und Randbedingungen &ndern kdnnen. Was zu der Schlussfolgerung fiihrt, dass ein
Projektauftrag auch nach Projektstart noch durchaus zu hinterfragen ist — und nicht ad acta gelegt werden sollte.

Diese Uberpriifung kann zu festgelegten Meilensteinen erfolgen oder auch zyklisch, beispielsweise in einem
monatlichen Review. Bei neuen Erkenntnissen, die Teilinhalte des Auftrags relativieren, sollte der Projektmanager
den Auftraggeber informieren, Widerspriche auflésen, Konsequenzen aufzeigen und die Planung aktualisieren.

Stellen Sie einen "Leuchtturm" auf

, Zum Navigieren braucht man einen Fixpunkt, den man ansteuert — einen Leuchtturm. Um die Aktivitaten im
. Projekt auszurichten, sollte der Projektauftrag auch wahrend der Projektdurchfiihrung stets im Blickfeld
bleiben — und nicht in der Projektablage versteckt.

Um den Projektbeteiligten im Gedéachtnis zu bleiben, kdnnen Sie den Projektauftrag kurz und pragnant auf zwei
bis drei kernige Satze komprimieren. Fassen Sie den Kern des Projektauftrags so einprdgsam und anschaulich
zusammen, dass jeder Mitarbeiter ihn jederzeit wiedergeben kénnte.

=r—  Methode: Project Canvas

Phi-Team rojektziele Cualitét Umfang
[%][ ][ - ][ = ] Die Project Canvas (engl.: Canvas=Leinwand) ist ein Plakat mit den zentralen Rahmendaten
= ] eines Projekts. Diese sind in thematischen Blécken strukturiert, so dass die Betrachter einen

schnellen Uberblick erhalten. Die Project Canvas ist ein lebendes Dokument und begleitet das
Projekt wahrend seiner gesamten Laufzeit....
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Den Projektauftrag klaren
Das Fachportal fiir Projektmanagement 4 Kernfragen, die ein Projektauftrag beantworten muss

Ergédnzend kdnnen Sie den Projektauftrag durch eine Visualisierung des Projektziels unterstitzen, z.B. durch ein
Bild oder ein 3D-Modell des Produkts, eine Skizze oder ein symbolisches Bild. Durch gezielte Platzierung in den
Projektdokumenten und in Prasentationsvorlagen oder auch mit Postern an den Birowanden kdnnen Sie dafir
sorgen, dass dieser "Leuchtturm" zu jedem Zeitpunkt im Projekt Giber jedem Schreibtisch und in jedem Be-
sprechungszimmer hell leuchtet.
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Hat Ihnen dieser Artikel gefallen?

Bewerten Sie ihn im Projekt Magazin online und teilen Sie so Ihre Meinung anderen Lesern mit. Wéhlen Sie
dazu den Artikel im Internet unter https://www.projektmagazin.de/ausgaben/2017 oder klicken Sie hier, um
direkt zum Artikel zu gelangen.
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