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Vorwort

Wer sollte dieses Buch lesen

Geschitzte Leserin, geschitzter Leser dieses Buches. ,,Ein weiteres
Projektmanagement-Handbuch fiir den IT-Bereich®, werden Sie den-
ken. Beim Erstellen des Konzepts des vorliegenden Buches standen
wir tatsdchlich vor der Wahl, entweder ein weiteres Methodenbuch,
oder eben etwas Neues, ndmlich eine Sammlung von Erfahrungen,
strukturiert und tibersichtlich zusammenzustellen. Dieses Buch rich-
tet sich daher nicht primér an Einsteiger oder Methodiker, sondern
besonders an all jene, die anhand von praktischen Beispielen Hin-
weise auf mogliche Situationen und potentielle Gefahrenmomente in
IT-Projekten erhalten wollen. Gleichzeitig finden sich in diesem
Buch niitzliche Tricks zum Vermeiden von Projektkrisen.

Anglizismen sind in dem Buch in dem Umfang verwendet, wie
sie aus unserer Sicht auch in dem reellen Projektumfeld vorkommen.
Leider sind Frauen in der IT-Branche immer noch bedeutend unter-
vertreten. Trotzdem verzichten wir der Einfachheit halber auf die
Verwendung der weiblichen Form. Ein Buch von Profis fiir Profis,
wobei auch der Neuling den einen oder anderen guten Tipp finden
kann.

Struktur des Buches

In erster Linie enthélt das Buch eine Sammlung von Erfolgsfaktoren
sowie dazugehdrige niitzliche Vorlagen (Templates). Gerade letztere
helfen Aufwand reduzieren. Absichtlich nur am Rande erwéahnt wer-
den die etablierten und bekannten Methoden sowie Zertifizierungs-
verfahren.

Diese wurden aus unserer Sicht in der Fachliteratur bereits um-
fassend beschrieben.

Struktur des Buches



Piktogramme (Icons)

In diesem Buch verwenden wir folgende Piktogramme zur Kenn-
zeichnung sich wiederholender Begriffe:

Piktogramm | Begriff Beschreibung
(Icon)

Eine Situationsbeschreibung oder
ein Geschiftsfall. Hier wird eine
Momentaufnahme aus dem Projekt-
leben beschrieben.

Situation

Losungsvorschldge sollen als Ideen-
Losungsvor- generator dienen, wie in einer be-
schlag stimmten Situation vorgegangen
werden kann.

Besondere Hinweise auf Fallstricke.
Vermeintlich gute Ideen aus einer
Projektphase konnen in einer spéte-
ren Phase zu Problemen fiihren.

Achtung

Effizienzsteigerung der Arbeit
sowie Abkiirzungen bei aufwandi-
gen, oft administrativen Tétigkei-
ten.

Trick

Theoretische Abhandlungen oder
Definition Definitionen von Begriffen und
Prozessen.

=il ik il il ‘m

Tab. 1: Piktogramme (Icons)

vi ®  Vorwort



Dokumente auf der CD-ROM

Auf der CD-ROM befinden sich Vorlagen zur praktischen Verwen-
dung. Im Buch wird auf diese Vorlagen in der Randspalte hinge-
wiesen.
Vorlage:
<die Form des
Die Notation ist Vorlage: <die Form des Dokuments>, Dateina- Dokuments>;

me: <Dateiname>. Dateiname:
<Dateiname>

Danksagung

Es ist uns wichtig, unsere vielseitigen Erfahrungen die wir aus Pro-
jektleitungen, Projektcontrolling, Fithrung von Projektleitern und aus
Schulungen von Projektleitern gesammelt haben, zu kommunizieren.

Dieses Buch zu schreiben, hat uns mit viel Freude erfillt. Es hat
uns jedoch auch viele Stunden gekostet und die Geduld unserer Part-
nerinnen auf eine harte Probe gestellt. Daher liegt uns daran, ihnen
hier an dieser Stelle einen Dank auszusprechen. Sie haben uns mora-
lisch, durch ihr Verstidndnis und ihre aktive Mithilfe bei den Korrek-
turen sowie ihre konstruktiven Kritik nach Kréiften unterstiitzt.

Danksagung ® V|
|
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1 Abgrenzung

Das IT-Projekt besteht im Prinzip aus zwei Hauptelementen, die im
Rahmen der Projektorganisation eng miteinander gekoppelt sind:

1. Der Fiihrungsteil
2. Der Herstellungsteil

Nachfolgend befassen wir uns hauptsidchlich mit dem Fiihrungsas-
pekt eines IT-Projekts und nicht mit dessen diversen Herstellungs-
methoden.

Der IT-Projektleiter steckt in einem dauernden Dilemma, wie viel
von der eigentlichen Entwicklungstechnik er zu verstehen hat und
wie detailliert er in ein technisches Detail eintauchen soll.

Er muss den fachlichen Umfang des Projekts kennen und sollte
praktische Erfahrung in mehreren Programmiersprachen haben. Die
Grundprinzipien des Programmierens — und die Schwierigkeiten —
bleiben bei klassischen Programmiersprachen wie Cobol oder ob-
jektorientierten Sprachen wie Java dieselben. Bestes Beispiel dafiir
sind die zu implementierenden Schnittstellen: Egal ob Messages,
Records, XMLs oder DTOs die Daten von einer Komponente zur
néchsten transportieren, die Schnittstellen miissen rechtzeitig und
hundertprozentig vereinbart werden. Besitzt der Projektleiter zu
detailliertes technisches Wissen, besonders die genaue Kenntnis der
verwendeten Programmiersprache, so sollte er sich nicht dadurch zu
Herstellungsarbeiten verleiten lassen. Ansonsten verliert er die Uber-
sicht liber das Projekt und gefdhrdet dieses somit.

1 Abgrenzung



1.1
Fuhrung

Fiihrung im Sinne des Projektmanagements bedeutet folgendes:

e Wer ist der Endbenutzer des Lieferergebnisses?

e  Wer hat welche Interessen am Projekt (Stakeholder)?

e  Wer besitzt welche Stirken und Schwéchen im Projektteam?
o Wer liefert was?

e Von welchen fremden Lieferungen ist das Projekt abhingig?

e  Welches sind die Termine; welche Lieferungen sind als nichste
fallig?

e  Wie hat der Herstellungsprozess in der verwendeten Entwick-
lungsumgebung auszusehen (Designpatterns)?

e  Mit welchen umliegenden Komponenten werden die gelieferten
Produkte kommunizieren (Blockschema)’

o  Welche typischen Herausforderungen bieten die Entwicklungs-
und Laufzeitumgebung?

e  Wie hat der Ausbreitungsprozess von Software und Hardware in
der gegebenen Umgebung abzulaufen?

1.2
Herstellung

Herstellungsverfahren werden in der Regel fiir jeden Herstellungs-
zweck individuell aus Standardverfahren abgeleitet.

Fiir die Erstellung von Software heisst dies beispielsweise: Integ-
ration mehrerer existierender Softwareprodukte, Erstellung einer
neuen Software auf der ,,griinen Wiese®, Konfiguration einer an-
passbaren Software und so weiter.

Bei der Hardware kann es sich um die Ersetzung eines bestehen-
den Systems mit einem neueren Modell, um die Ausbreitung von
Servern oder PCs oder um die Erweiterung einer bestehenden Infra-
struktur zwecks Performance- und Ausfallsicherheitsverbesserung
handeln.

In grésseren Vorhaben sind oft HW und SW kombiniert neu aus-
zuliefern.

1 Abgrenzung



2 Modell

2.1
Der Projektablauf

In der Theorie werden die verschiedensten Projektabwicklungsmo-
delle vermittelt. Vom einfachen, allgemein einsetzbaren Wasserfall-
modell bis hin zu komplexeren Modellen wie z.B. RUP, welches
vorwiegend in der objektorientierten Softwareentwicklung einge-
setzt wird.

Lassen wir uns durch die verschiedenen Modelle nicht verunsi-
chern, sondern reduzieren wir unser Modell auf ein Wasserfallmo-
dell, das in Form einer Release-Entwicklung mehrmals durchlaufen
werden kann. Dies entspricht geméss unseren Erfahrungen dem Mo-
dell, welches am meisten eingesetzt wird.

Damit wir die Themen der nachfolgenden Kapitel anhand eines
einfachen Modells einordnen konnen, legen wir ein Modell fest, an
dem wir uns orientieren kdnnen.

Nachfolgend eine kurze Beschreibung der einzelnen Phasen dieses
Modells:

Definitions-  Projekt- Nutzung/
freigabe  genehmigung Betrieb

Idee ) ; Durchfiihrung "
Wunsch g o g
Problem g = s
...... s /% 2
E/ ° <

Projektstart Projektende
Projekt- Projekt- Projekt-

antrag  auftrag abschlussbericht

Abb. 1: Projektablauf

2.1 Der Projektablauf
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Vorlage:

Word Template
Dateiname:
Projektidee.dot

2.1.1
Vorphase

Der Fachverantwortliche einer Versicherungsgesellschaft fiir Inter-
netanwendungen sieht, dass ein Mitbewerber den Kunden eine In-
ternetlosung zur Erfassung von Schadenfillen zur Verfligung stellt.
Im Bestreben, aktuelle Trends nicht zu verpassen, erteilt der Fach-
vertreter den Auftrag, eine Internetlosung zu entwickeln, die funkti-
onell die Losungen der Mitbewerber iibertreffen soll. Er tritt mit
dieser Idee an die Informatikabteilung heran und mdéchte ein Projekt
initialisieren.

Am Anfang steht eine Projektidee, ein Wunsch oder ein Problem.
Dieser Wunsch, diese Idee oder dieses Problem entsteht beim zu-
kiinftigen Benutzer des zu entwickelnden Systems. Um herauszufin-
den, ob es lohnenswert ist, diese Idee umzusetzen und die bendtigten
finanziellen Mittel einzusetzen, muss ein Business Case erstellt wer-
den. Der Business Case belegt, warum es sich lohnt, ein Projekt
durchzufiihren. Es gibt fiinf Griinde, die dafiir sprechen, ein Projekt
durchzufiihren:

Die Wirtschaftlichkeit:

Die Projektinvestitionen werden durch Einsparungen, vermin-
derte Ausgaben oder Mehreinnahmen in einer definierten Zeit-
spanne ausgeglichen. Das heisst, die Investitionen sind wieder
erarbeitet worden.

e  Unterstiitzung der Geschéftsstrategie:
Das Projekt unterstiitzt die Umsetzung der Geschiftsstrategie,
wie z.B. die Unterstiitzung eines neuen Produkts auf dem Markt
oder einer neuen Absatzstrategie.

e Qualitative Verbesserung:
Das Projekt bringt eine qualitative Verbesserung wie z.B. besse-
ren Kundenservice durch schnellere Auftragsabwicklung oder
die professionellere Bedienung des Kunden im Call-Center.

e  Technische Notwendigkeit:
Im Rahmen des Projekts wird eine Hardware- oder Software-
komponente auf Grund von technischen Méngeln, wie zum Bei-
spiel ungeniigende Leistungsfahigkeit oder Nicht-Unterstiitzung
der strategischen Architektur, ausgetauscht.

e  Gesetzliche Bestimmung:
Im Rahmen des Projekts wird eine Applikation an gesetzliche
Anderungen angepasst.
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Aus einem Business Case kdnnen kein, ein oder mehrere Projekte
entstehen.

Der Business Case enthilt folgende Angaben:

e Ausgangslage

e Einflussgrossen

e Rahmenbedingungen

e Restriktionen

o Ziele

e Anforderungen

e  Arbeitshypothesen

e Losungsansitze (in umfangreichen Business Cases)
e Risiken

e Kosten und Nutzen des Projekts

Aus Kosten und Nutzen wird die Wirtschaftlichkeit berechnet. Um
die Konsequenzen des Projekts bzgl. Kosten und Risiken aufzeigen
zu konnen, ist es bereits bei der Definition des Business Cases wich-
tig, die Informatik zu involvieren.

Um den oben erwidhnten Business Case, insbesondere die Punkte
Kosten und Risiken, zu erarbeiten, bendtigt der Fachverantwortliche
die Mithilfe eines Informatikers. Da noch kein Projekt gestartet und
damit keine finanziellen Mittel zur Verfiigung stehen, will die In-
formatik keine Person zur Ausarbeitung des Business Cases zur
Verfiigung stellen.

In dieser Situation muss von den Fachverantwortlichen ein Budget
zur Erarbeitung des Business Cases beantragt werden. Mit diesen
Mitteln wird ein Informatik-Berater zugezogen. Wir empfehlen,
einen Berater auszuwéhlen, der, sofern ein Projekt entsteht, das
zukiinftige Projekt als Projektleiter iibernehmen kann. Dieser zieht
fiir die Detailabklarungen entsprechende Spezialisten aus der Infor-
matik hinzu.

Sofern der hinzugezogene Berater das Projekt in einer spéteren Pha-
se nicht iibernehmen kann, das heisst, ein neuer Mitarbeiter als Pro-
jektleiter eingesetzt wird, ist es fiir den neuen Projektleiter sehr
wichtig, dass er den Business Case versteht. Zum Aufbau des Ver-
stdndnisses sollte, wenn immer mdéglich, der Berater, der den Busi-

2.1 Der Projektablauf

Vorlage:

Word Template
Dateiname:
Business
Case.dot



ness Case zusammen mit den Fachverantwortlichen erarbeitet hat,
den Business Case dem zukiinftigen Projektleiter iibergeben und
diesen einarbeiten.

Eine andere, einfachere Mdglichkeit ist die Vorfinanzierung sol-
cher Beratungsleistungen durch die Informatik. Sobald das Projekt
zu Stande kommt, kdnnen die entstandenen Beratungskosten auf das
Projekt umgebucht werden. Falls das Projekt nicht durchgefiihrt
wird, dieser Fall ist immer in Betracht zu ziehen, bleiben die vorfi-
nanzierten Kosten auf der Informatikkostenstelle liegen. Dieses Ri-
siko muss von der Informatik getragen werden.

21.2
Initialisierungsphase

Im Fachbereich ist eine Projektidee entstanden. Der Business Case
weist eine hohe Wirtschaftlichkeit aus. Die Kosten und demzufolge
der Aufwand zur Umsetzung des vorliegenden Vorhabens sind sehr
gering. Der Fachverantwortliche versteht nicht, warum das Projekt
nicht ohne Initialisierungs- und Definitionsphase in Angriff genom-
men werden kann.

Wiéhrend der Initialisierungsphase werden verschiedene Arbeiten
ausgefiihrt, die schlussendlich in einem Projektantrag enden:

Definitions- Projekt-
freigabe genehmigung

Durchfiihrung

Idee
Wunsch
Problem

Definition

Projektstart
Projekt- Projekt-
antrag auftrag

Abb. 2: Phase Projektinitialisierung
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Der Projektantrag enthilt folgende Angaben:

e Ausgangslage

e Begriindung fiir das Projekt

e  Zeitrahmen der Projektumsetzung

e Vorgehen

e Projektorganisation (sofern schon moglich)
e Projektrisiken

e Kosten / Nutzen

e  Wirtschaftlichkeit

e Antrag zur Freigabe der Projektdefinition

Der Projektantrag wird dem Projektportfoliomanagement einge-
reicht. Im Portfoliomanagement wird entschieden, ob und mit wel-
cher Prioritit das beantragte Projekt umgesetzt wird. Ausschlagge-
bend fiir diesen Entscheid sind folgende Punkte:

e  Wirtschaftlichkeit
e  Unterstiitzung der Geschiftsstrategie
¢ Qualitative Verbesserungen

e Verfiigbarkeit der entsprechenden Projektressourcen

Die Beurteilung des Projekts durch das Projektportfoliomanagement
ist auch fiir kleine Vorhaben zwingend. Auch diese sollen bzgl. der
Strategiekonformitit und Ressourcenverfiigbarkeit gepriift werden.

Es wird auch kleinen Unternehmen geraten, ein Projektportfolio
zu institutionalisieren und zu betreiben. Damit dadurch kein Over-
head entsteht, muss die Funktion des Portfoliomanagers einer Person
iibertragen werden, die noch andere Aufgaben wahrnimmt, zum
Beispiel dem Assistenten der Informatikleitung oder dem fachseiti-
gen Informatikkoordinator.

Den Abschluss der Initialisierungsphase bildet die Freigabe der
Projektdefinition durch das Projektportfoliomanagement. Damit
kann die detaillierte Ausarbeitung der Projektplanung und des Pro-
jektauftrags gestartet werden.

Die Auswabhl eines externen Partners zur Umsetzung des Projekts
erfolgt erst in der Phase Vorstudie. Die Projektinitialisierung ist eine
interne Tatigkeit.
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Sie arbeiten seit kurzer Zeit als Projektleiter in einer Unterneh-
mung, welche kein Projektportfolio betreibt. Sie erhalten von Threm
Vorgesetzten den Auftrag, ein Projekt zusammen mit den Fachver-
antwortlichen zu initialisieren und zu definieren.

Erarbeiten Sie den Business Case sowie den Projektantrag zu-
sammen mit den Fachverantwortlichen wie vorgingig beschrieben.
Nun miissen Sie das, was normalerweise Aufgabe eines Projektport-
foliomanagers darstellt, selber in die Hand nehmen, das heisst:

e Die Wirtschaftlichkeit muss in den erarbeiteten Unterlagen
ausgewiesen sein. Das alleine reicht aber noch nicht. Die Wirt-
schaftlichkeit muss in einer aus Unternehmersicht akzeptablen
Grossenordnung sein. Da Sie diese Grossenordnung mit ziemli-
cher Sicherheit nicht kennen, beschaffen Sie sich diese Informa-
tion beim Auftraggeber.

e Die Unterstiitzung der Geschéfts- oder der Informatikstrategie
muss aus den erarbeiteten Unterlagen ersichtlich sein. Im Ideal-
fall kdnnen Sie jedes Lieferobjekt einem Strategiepunkt zuord-
nen. Wenn nicht, kdnnen Sie in einem eigenen Kapitel die stra-
tegische Unterstiitzung beleuchten.

e  Weisen Sie nicht nur den finanziellen, sondern auch den qualita-
tiven Nutzen in Thren Unterlagen aus. Dies kann zum Beispiel
die Beschleunigung des Kunden-Supportprozesses sein, der
nicht in einem direkten finanziellen Nutzen endet.

e Fiihren Sie im Projektantrag bereits auf, mit welchen personel-
len Ressourcen Sie das Projekt umsetzen wollen (Schitzungen)
und stellen Sie bei den entsprechenden Linienvorgesetzten si-
cher, dass die aufgefiihrten Ressourcen auch tatséchlich zur Pro-
jektumsetzung eingesetzt werden konnen.

e Um die Wirtschaftlichkeit zu ermitteln, benétigen Sie auch die
Kosten des Projekts, die erforderlichen finanziellen Mittel pro
Zeiteinheit. Stellen Sie sicher, dass diese Angaben entsprechend
transparent im Projektantrag aufgefiihrt sind.

Wenn Sie all diese Informationen ausgewiesen haben, miissen Sie
diese durch ein entsprechendes Gremium abnehmen lassen. Am
besten verlangen Sie die Genehmigung des Projektantrages durch
die Geschiftsleitung der Unternehmung. Die Geschiftsleitung ver-
fiigt iiber samtliches unternehmerisches Wissen und ist in der Lage,
einen fundierten Entscheid zu treffen nach dem Ansatz: ,,Do the
right project at the right time.” Die Entscheide der Geschéftsleitung
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werden zu keiner Zeit durch andere Stellen in Frage gestellt werden.
Falls die Genehmigung durch die Geschiftsleitung nicht méglich ist,
verlangen Sie die Einberufung des zukiinftigen Projektausschusses,
obwohl es diesen vor dem Projektstart offiziell noch nicht gibt. Bei
der Zusammensetzung des Projektausschusses ist darauf zu achten,
dass die Mitglieder hierarchisch moglichst hoch in der Unterneh-
mung angesiedelt sind. Dadurch wird die Projektakzeptanz erhoht.
Auch hier muss sichergestellt werden, dass ein getroffener Entscheid
nicht durch eine andere Stelle in Frage gestellt werden kann.

Sie stellen dem Gremium den Projektantrag vor und beantragen
die Durchfiihrung des Projekts.

Dieses Vorgehen ist fiir Sie als Projektleiter ein Zusatzaufwand.
Dieser lohnt sich in jedem Fall, da Sie dadurch die Sicherheit er-
langen, dass das Projekt nicht zu einem spéteren Zeitpunkt wieder
gestoppt wird.

Ein Projekt, das nicht von einer offiziellen Stelle freigegeben wor-
den ist oder das abgelehnt wurde, soll nicht als ein sogenanntes ,,U-
Boot-Projekt trotzdem durchgefiihrt werden, sondern soll gestoppt
oder zumindest zuriickgestellt werden.

Zur Erkldrung: Ein U-Boot-Projekt ist ein Projekt, das nie offi-
ziell gestartet worden ist, durch Linienverantwortliche mit Linien-
Finanzierung aber trotzdem durchgefiihrt wird. Solche Projekte tau-
chen zu gewissen Zeitpunkten auf und sorgen fiir Unruhe (zum Bei-
spiel in einer Budgetrunde). Unsere Erfahrung zeigt, dass U-Boot-
Projekte nur Teilresultate bringen und in den allermeisten Féllen
nicht zu Ende gebracht werden. Irgendwann wird das U-Boot, beim
Auftauchen, zur Demotivation aller Beteiligten, ganz versenkt, das
heisst, das Projekt wird ohne Riicksicht auf bereits getétigte Investi-
tionen und Engagement der Mitarbeiter gestoppt.

Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dass das Zuriickstellen von
Projekten der erste Schritt zum Projektstopp ist. Hier gilt: Moglichst
schnell Klarheit schaffen, Projekte entweder in Angriff nehmen oder
stoppen. Die Ressourcen aus gestoppten Projekten konnen fiir neue
Vorhaben eingesetzt werden.
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Definitionsphase

Ist das Projekt zur detaillierten Definition freigegeben, wird der
designierte Projektleiter mit der Planung des Projekts beauftragt. Ist
noch nicht bekannt, wer das Projekt leiten wird oder ist der vorgese-
hene Projektleiter noch in der Umsetzung eines kurz vor dem Ab-
schluss stehenden Projekts, kann, wie vorgéngig beschrieben, von
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Vorlage:

Word Template
Dateiname:
Projekt-
auftrag.dot

der Informatik temporér ein Berater eingesetzt werden, der zusam-
men mit dem Auftraggeber die Anforderungen detailliert und die
Projektplanung erstellt.

Ist der Projektplan erstellt und mit dem Auftraggeber abgestimmt,
wird der Inhalt der Planung mit den Angaben aus dem Projektantrag
erginzt und ein Projektaufirag erstellt. Der Projektauftrag stellt die
Grundlage fiir das Projekt dar, er bildet die Vereinbarung zwischen
dem Auftraggeber und dem Projektleiter.

Definitions- Projekt-
freigabe  genehmigung

<

Idee Durchfiihrung

Wunsch
Problem

Initialisierung

Projektstart
Projekt- Projekt-
antrag auftrag

Abb. 3: Phase Projektdefinition

Der Projektaufirag enthélt folgende Angaben:

e Ausgangslage

e  Untersuchungsbereich

e Abgrenzungen

e Rahmenbedingungen

o Ziele

e  Vorgehen

e Verwendete Standards

e Projektorganisation

e Information und Kommunikation

e  Projektrisiken und Massnahmen
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e  Qualitdtssicherungsmassnahmen

e Lieferergebnisse

e Kosten / Nutzen

e  Wirtschaftlichkeit

e Antrag zur Genehmigung des Projektauftrags

Der Projektauftrag wird dem Auftraggeber oder dem Auftraggeber-
gremium zur Genehmigung unterbreitet.

Der Auftraggeber mochte vor der Projektgenehmigung, und damit
vor der Genehmigung der finanziellen Mittel, Gewissheit {iber den
Projekterfolg und den Umfang der Projektrisiken haben. Bevor er
iiber diese Informationen verfiigt, wagt er den Entscheid zur Durch-
fithrung des Projekts nicht.

In diesem Fall beantragen Sie beim Auftraggeber die Durchfiihrung
der Vorstudie. Das Resultat der Vorstudie besteht in einem Lo-
sungsprototyp, mit dem die Projektrisiken abgeschitzt werden und
die Projektplanung verfeinert wird und der damit die Grundlage zur
Beurteilung der Machbarkeit bildet.

Die Resultate der Vorstudie halten Sie in einem Vorstudienbericht
fest und présentieren diesen dem Auftraggeber. Auf Grund des Be-
richts kann sich der Auftraggeber ein genaues Bild {iber das Projekt
verschaffen. Die Freigabe der Umsetzung des Projekts konnen Sie,
angepasst an die Erkenntnisse aus der Vorstudie, neu vornehmen.

Der erstellte Prototyp wird fiir die Umsetzung nicht weiter verwendet.

Der Projektauftrag stellt fiir den Projektleiter das zentrale Doku-
ment, den Vertrag, dar, der die Basis fiir sein Projekt legt. Bei der
Freigabe der Vorstudie durch den Auftraggeber gilt der Aufirag
lediglich fiir die freigegebene Phase.

Auch die Projektdefinition ist eine interne Tatigkeit. Externe
Partner fiir die Umsetzung werden erst in der Phase Vorstudie aus-
gewihlt.

21.4
Projektstart

Der Projektauftrag ist durch den Aufiraggeber und den Auftrag-
nehmer, in unserem Fall den Projektleiter, unterzeichnet worden.
Dem Projektstart steht formell nichts mehr im Wege. Die Mitarbei-
ter, die im Projekt mitarbeiten werden, kennen sich gegenseitig und
den Auftraggeber noch nicht.

2.1 Der Projektablauf
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