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EINLEITUNG

Meistens ist es nur eine vage Idee, aus der heraus ein kleines oder mittelgrofles
Projekt gestartet wird. Noch ist nicht klar, welches das eigentliche Projektziel ist
und was da im Projektverlauf auf die Beteiligten zukommen wird. Viele dieser
Projekte werden deshalb nicht richtig eingeschétzt — frither oder spater gerdt das
Vorhaben in Schwierigkeiten.

Da taucht der Chef auf, betraut einen seiner Mitarbeiter mit einem Projekt —
und uberldsst ihn mit einem aufmunternden »Machen Sie mall« sich selbst. Der
Betroffene fiihlt sich tiberfordert und weif3 nicht, wie er das Projekt halbwegs
ordentlich tiber die Bithne bringen soll. Er sucht Rat in Biichern und Semi-
naren, kann aber damit nur wenig anfangen: Die dort vorgestellten Instru-
mente sind meist weit tiberdimensioniert. Diese PM-Techniken wurden fiir
Groflprojekte wie Autobahnen oder milliardenschwere Kraftwerke entwickelt,
nicht jedoch fiir kleinere und mittlere Projekte. Jene hierauf anzuwenden ist
vergleichbar mit dem Ansinnen, eine Molkerei zu bauen, um ein Glas Milch
zu bekommen.

Doch es gibt sie tatsichlich — die PM-Methoden, mit denen man auch und ge-
rade kleinere und mittlere Projekte professionell managen kann. Noch dazu sind
diese Methoden einfach, schnell anwendbar und leicht verstandlich. Mario Neu-
mann stellt in seinen Seminaren und im vorliegenden Handbuch diese wirkungs-
vollen und bewéhrten Instrumente vor. Wie bereits in seinem Buch Projekt-Safari
nimmt er seine Leser mit auf eine abenteuerliche Reise in die Welt der Projekte.
Lauernde Gefahren, Praxistipps fiir den Ernstfall, Erlebnisse von Projektleitern
und theoretische Hintergriinde fiigen sich zu diesem neuartigen Handbuch fiir
Projektleiter.
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Das Buch wendet sich in erster Linie an Projektleiter und Mitarbeiter in Pro-
jekten, die schon erste Projekterfahrungen gesammelt haben. Sie werden sich in
vielen Situationen wiederfinden und ein spontanes »Ja, das kenne ich auch!« aus-
rufen. Aber auch Leser, die sich als »Projektneulinge« verstehen, finden in diesem
Buch das notwendige Riistzeug, um die ihnen bevorstehenden Herausforderun-
gen zu meistern.

Die sieben immer gleichen Probleme

o Was will der eigentlich? Oft duflert der Auftraggeber pauschale Wiinsche, an-
statt fiir das Projekt klare Ziele zu benennen. Die allenfalls einzigen Vorgaben
sind viel zu knapp bemessene Termine.

o Wie genau soll ich vorgehen? In vielen Projekten wirft die Projektplanung mehr
Fragen auf, als sie beantwortet. Am Ende weif3 keiner so genau, was er eigent-
lich machen soll.

e Und jetzt?! Im Projektverlauf tauchen Probleme auf, mit denen keiner gerech-
net hat.

e Wie starte ich? Viele Projekte werden iiberhastet begonnen. Das récht sich: Die
Beteiligten arbeiten planlos, haufig eher gegeneinander als miteinander.

o Wie setze ich mich durch? Ein Projektleiter ist gegeniiber seinen Teammitglie-
dern in der Regel nicht weisungsbefugt. Die grofie Gefahr: Jeder macht, was er
will, und keiner macht, was er soll.

e Wie steuere ich das Projekt? Im Projektverlauf gibt es Riickstdnde und Riick-
schlige, die es ziigig und ohne grofies Aufsehen aufzuholen gilt.

o Wie beende ich das Projekt? Viele Projekte finden keinen geordneten Ab-
schluss. Der Projektleiter wird nicht offiziell entlastet — mit der Gefahr, dass er
das Thema nicht loswird.

Sieben einfache Werkzeuge
Fir den Umgang mit den sieben typischen Projektproblemen gibt es sieben ein-

fache und wirkungsvolle Instrumente, die wir in den folgenden Etappen kennen-
lernen. Hier vorab ein kurzer Uberblick:
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e Die Auftragsklarung: Projekte sind selten durchdacht - entsprechend unklar
ist der Auftrag. Eine saubere Auftragsklarung zwischen Auftraggeber und
Projektleitung ist der Grundstein zum spiteren Projekterfolg. Wie das geht,
erfahren Sie in der ersten Etappe des Buches.

e Die Planung: Gerade bei kleineren Projekten besteht die Neigung, auf eine
Planung kurzerhand zu verzichten. Diese Haltung ist naiv und gefdhrdet den
Projekterfolg. Auch ein kleineres Projekt hat komplexe Aufgaben, braucht
neue Losungswege, birgt Risiken und muss mehrere Beteiligte koordinieren.
Wer das alles in den Griff bekommen méchte, braucht eine gute Planung. Die
Kunst besteht darin, mit wenig Aufwand so zu planen, dass alles Notwendige
geregelt ist. Etappe 2 zeigt, wie das gelingt.

e Der Risiko-Check: Jedes Projekt birgt Risiken. Ob Verdnderungsvorhaben
oder Grofiveranstaltung, Entwicklungsprojekt oder IT-Vorhaben: Immer be-
steht die Gefahr, im Projektverlauf auf gravierende sachliche, technische oder
politische Hindernisse zu treffen. Diese Risiken verschwinden nicht, indem
man die Augen vor ihnen verschlieflt. Um bése Uberraschungen wihrend des
Projektverlaufs zu vermeiden, lohnt sich deshalb ein kurzer Risiko-Check im
Vorfeld - nachzulesen in Etappe 3.

e Der Projektstart: Der gelungene Auftakt ist enorm wichtig. Er prigt die Er-
wartungen der Projektmitglieder ebenso wie die des Umfelds. Jeder Beteiligte
entscheidet jetzt fiir sich, wie er die Erfolgschancen des Projekts einschitzt,
wie wichtig das Projekt fiir ihn personlich ist und wie sehr er sich engagieren
wird. Etappe 4 zeigt, worauf es beim Projektstart ankommt.

e Die Bewahrungsprobe: »Schluss! Aus! Basta! Wir machen es jetzt so, wie ich
es sagel« Viele Projektleiter traumen davon, sich bei Bedarf mit einem Macht-
wort durchzusetzen. Meistens jedoch fehlt ihnen dazu schlicht die Weisungs-
befugnis. Wie Sie als Projektleiter Thre Projektmitarbeiter trotzdem zielgerich-
tet fihren, erfahren Sie in Etappe 5.

e Die Projektsteuerung: Die Projektsteuerung gehort zu den wichtigsten Auf-
gaben eines Projektleiters. Auch wenn das Projekt sorgfaltig vorbereitet ist und
das Team motiviert mitarbeitet, muss er sicherstellen, dass die Umsetzung
nach Plan lauft. Abweichungen vom Plan muss er friihzeitig erkennen und
schnell in den Griff bekommen. Etappe 6 hilft Thnen, das Steuer wihrend der
Umsetzung des Projektes sicher in der Hand zu halten.

e Der Projektabschluss: Jedes Projekt geht zu Ende. Sollte es zumindest. Und

Einleitung 11



zwar so, dass es alle wissen und moglichst auch damit zufrieden sind. Dazu
miissen simtliche Projektaktivititen korrekt abgeschlossen werden — was kei-
neswegs von allein geschieht. Wenn ein Projektleiter nicht fir einen Projekt-
abschluss sorgt, lauft er Gefahr, mit diesen Abschlussarbeiten allein auf weiter
Flur zu stehen.

Den sieben Werkzeugen und ihrer Anwendung im Projektalltag widmen sich die
sieben Etappen dieses Buches. Sie werden sehen: Professionelles Projektmanage-
ment ist im Grunde ganz einfach. Es benotigt keinen tibertriebenen Aufwand, im
Gegenteil: Sie sparen viel Zeit und Nerven und sind obendrein noch erfolgreich.

Die Praxisprojekte

Durch die Etappen dieses Buches begleiten uns sieben Mitarbeiter mit ihren
Projekten. Sie kommen aus diversen Branchen, haben unterschiedliche Berufe
gelernt und haben eigentlich nur eines gemeinsam: Sie sind keine professionellen
Projektleiter - und wollen es auch nicht werden. Trotzdem miissen sie in ihrem
Arbeitsalltag immer wieder die Verantwortung fiir kleinere Projekte tiberneh-
men. Anhand ihrer Projektnotizen konnen wir im Verlauf der Etappen ihre Er-
lebnisse und Ergebnisse mitverfolgen und daraus wichtige Schliisse ziehen. Die
vollstindige Dokumentation der sieben Projektbeispiele finden Sie im Internet
unter http://www.marioneumann.com/praxis-projekte.

Projekt 1: Marc & das Informationssystem

Das erste Beispielprojekt spielt in der Produktion eines mittelstandischen
Getrankeherstellers. Dem Produktionsleiter schwebt ein Informationssystem
vor: Die Mitarbeiter sollen bei der Uberwachung der Getrankeabfiillung die
Produktionsdaten kiinftig nicht mehr an einer Vielzahl von Anlagen abrufen
missen, sondern alle relevanten Informationen auf einen Blick erhalten.
Der Produktionsleiter setzt groRe Hoffnungen in das Vorhaben. Ein Mit-
arbeiter des IT-Bereichs soll die Entwicklung dieses Informationssystems
vorantreiben. Die Wahl fallt auf den 35-jahrigen Informatiker Marc, der seit
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einigen Jahren die Steuerung der Abfillanlagen betreut. Er soll fur die not-
wendige Konsolidierung der Produktionsdaten sorgen.

Marc steht mit seinem IT-Projekt vor einer groBen Herausforderung. Er hat
es mit vielfaltigen Anforderungen zu tun, die er in dem Informationssystem
abbilden muss. Wenn er nicht aufpasst, schleichen sich im Projektverlauf
immer neue ldeen und Wiinsche ein. Spatestens wenn die neu dazukom-
menden Funktionalitaten nichts mehr mit dem urspringlichen Projektziel zu
tun haben, wére sein Projekt an »Creeping Featuritis« erkrankt.

Projekt 2: Saskia & die Themenwoche

Die 45-jahrige Journalistin Saskia ist bei einem 6ffentlich-rechtlichen Spar-
tensender angestellt. Sie arbeitet dort schon seit einigen Jahren als Redak-
teurin in der Redaktion fur »Dokumentationen«. Zusammen mit ihren Kolle-
gen recherchiert sie Dokumentarfilme, die der Sender taglich zur Primetime
ausstrahlt.

Nun wurde Saskia ein anspruchsvolles Projekt Gibertragen: Sie soll fir das
Sommerprogramm eine ganze Themenwoche mit dem Titel »Orient & Ok-
zident« gestalten. Der Auftrag kommt von der Programmgeschaftsfihrung
selbst. Der Sender verspricht sich von dem Projekt eine Steigerung der Ein-
schaltquoten zu den Hauptsendezeiten.

Saskias Themenwoche steht stellvertretend far all jene Projekte, in denen
sich die Projektbeteiligten lieber mit der inhaltlichen Ausgestaltung befas-
sen, statt sich um organisatorische Belange zu kimmern. Kein Wunder: Die
kreative Arbeit ist nun einmal motivierender als der organisatorische »Klein-
kram« drumherum. Doch mit dieser Einstellung verliert man schnell den Blick
fur das Wesentliche im Projektmanagement.

Projekt 3: Monika & die Hausmesse

Die 42-jahrige Marketingexpertin Monika arbeitet fir einen groen mittel-
standischen Anlagenbauer. Das Unternehmen méchte eine exklusive Haus-
messe durchfihren, um ausgewahlten Kunden seine neuen Produktgene-
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rationen vorzustellen. Monika erhalt von der Geschaftsleitung die Aufgabe,
diese Hausmesse vorzubereiten.

Fir die Marketingexpertin ist es die erste Veranstaltung Uberhaupt, die
unter ihrer Regie stattfinden soll. Normalerweise befasst sie sich mit Inter-
views, Presseartikeln oder Produktbroschiren. Jetzt muss sie diese Haus-
messe vorbereiten.

Eventprojekte (Messen, Konferenzen, Aktionarsversammlungen etc.)
stehen unter einem hohen Zeitdruck, schlieBlich muss der Termin eingehal-
ten werden. Zudem haben solche Projekte oft eine lange Planungsphase,
wahrend die tatsdchliche Durchfiihrung eher kurz ist. Deshalb wird bei klas-
sischen Eventprojekten (z.B. Stadtfesten, Festivals oder Konzerten) die Or-
ganisation des Events meist an spezialisierte Agenturen Ubergeben. Monika
dagegen muss sehen, wie sie alleine damit zurechtkommt.

Projekt 4: Vanessa & die Buchhaltung

Die 28-jahrige Vanessa arbeitet in der Buchhaltung eines aufstrebenden
Pharma-Unternehmens. Die starke Expansion der vergangenen Jahre hat
dazu geflhrt, dass die Buchhaltung an den verschiedenen Standorten nicht
mehr nach einheitlichen Regelungen arbeitet.

Vor diesem Hintergrund wird Vanessa mit einem wichtigen Projekt be-
traut: Alle Landesgesellschaften sollen ab einem festgelegten Stichtag ihre
Transaktionen gemaR einer einheitlichen Kontierungsrichtlinie verbuchen.
Das Projekt soll die Umstellung sicherstellen und zugleich vorhandene Ver-
besserungspotenziale ausschopfen. Damit steht es im Zusammenhang mit
einem »kontinuierlichen Verbesserungsprozess« (KVP), mit dem sich das
Unternehmen standig verbessern moéchte.

Projekt 5: Thomas & der neue Lifter

Der kaufmannische Geschéftsfihrer eines groBen mittelstandischen Anlagen-
bauers plant einen Lieferantenwechsel. Der bisherige Lieferant hat angekiin-
digt, den Preis fur einen bestimmten Lifter stark zu erhéhen. Der Lufter wird
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in allen Anlagen des Unternehmens verarbeitet, sodass der Wechsel zu einem
preiswerteren Zulieferer eine groBe Einsparung verspricht. Allerdings missen
die Maschinen dann auf den neuen Filter technisch abgestimmt werden.

Der Geschaftsfihrer wendet sich hierzu an den 38-jahrigen Thomas, der
als Ingenieur in der Entwicklungsabteilung arbeitet. Er soll den Lieferanten-
wechsel vorbereiten und herausarbeiten, was notwendig ist, um kinftig die
Lufter des neuen Anbieters in den eigenen Anlagen zu verbauen.

Das Projekt stellt Thomas vor eine groBe Herausforderung: Er muss die
Konsequenzen durchdenken, die sich aus dem Filterwechsel ergeben. Das
neue Bauteil darf keinesfalls die Qualitdt der eigenen Maschinen beein-
trachtigen. Von Anfang an ist klar, dass dieses Projekt héchsten Qualitats-
ansprichen gentigen muss.

Projekt 6: Matthias & der Speziallack

Ein renommierter Farbenhersteller erhalt den Auftrag, einen Speziallack fur
die Versiegelung von Holzoberflachen zu entwickeln. Der Kunde stellt je-
doch eine besondere Anforderung: Der Lack muss selbst extremsten Witte-
rungsverhaltnissen standhalten.

Der 43-jahrige Matthias, Chemiker in der Entwicklungsabteilung des
Unternehmens, wird ausersehen, sich um den Auftrag zu kimmern. Eines
Morgens steht sein Chef beim ihm »auf der Matte« und bittet ihn, in einer
Versuchsreihe eine Farbzusammenstellung zu finden, die den speziellen An-
forderungen des Kunden gerecht wird.

Forschungs- und Entwicklungsprojekte haben im Allgemeinen das Ziel,
neue Verfahren oder Erkenntnisse zu generieren. Das Projekt von Matthias
unterscheidet sich insofern davon, als es kein schrittweises »Abarbeiten« dar-
stellt, sondern eher ein laufendes Suchen, Entdecken und Lernen erfordert.

Projekt 7: Katharina & die Zeiterfassung

Ein aufstrebender IT-Dienstleisters moéchte seine Zeiterfassung professio-
nalisieren. Die Zahl der Kundenprojekte ist stark gestiegen, was dazu ge-
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fahrt hat, dass die Erfassung von Projekt- und Zeitdaten immer unibersicht-
licher geworden ist.

Die Geschaftsleitung wendet sich deshalb an die 32-jahrige Katharina,
die im Unternehmen fir die Rechnungsstellung von IT-Dienstleistungen ver-
antwortlich ist: Sie soll ein System einfihren, mit dem die Mitarbeiter ihre
Projekt- und Zeitdaten kunftig akkurat erfassen kénnen.

Das Projekt hat zundchst den Anschein, als ginge es nur um die Ein-
fihrung einer neuen Software. Tatsachlich entpuppt es sich als veritables
Organisationsprojekt, das einen grundsatzlichen Wandel in den Unterneh-
mensablaufen auslést. Wie Katharina feststellen muss, tangiert ihr Projekt
auch Prozesse und Ablaufe, ja sogar die Kultur und das Verhalten im Unter-
nehmen.
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1. DIE AUFTRAGSKLARUNG

Wie aus vagen Ideen ein konkreter Projektauftrag wird

Eigentlich hort es sich selbstverstandlich an: Wer ein Projekt startet, kennt dessen
Ziele und Eckdaten. Tatsdchlich jedoch werden gerade kleinere und mittelgrofle
Projekte hiufig aus einer vagen Idee heraus begonnen. Nichts ist klar! Viele miss-
lungene Projekte, so belegen Untersuchungen, sind auf einen nicht sauber geklér-
ten Projektauftrag zurtickzufiihren.

Woran liegt es, dass der Auftragskldrung in kleineren und mittleren Projekten
so wenig Aufmerksamkeit gewidmet wird?

Viele angehende Projektleiter vertrauen darauf, dass der Auftraggeber sich
»das mit dem Projekt« genau tiberlegt hat. Ein Trugschluss: Gerade die kleineren
Projektideen fallen ihm morgens unter der Dusche, auf dem Weg zur Arbeit oder
mitten in einer Besprechung ein. »Hey! Gute Idee! Darum sollte sich mal jemand
kiitmmerng, denkt er. Und dann laufen Sie ihm tiber den Weg - und zack, schon
haben Sie das Projekt am Hals. Getreu dem Motto: »Machen Sie mall«

Auch wenn Sie Ihr Projekt nicht zwischen Tiir und Angel erben, diirfen Sie
keinen durchdachten Projektauftrag erwarten. Der Auftraggeber hat normaler-
weise weder die Zeit noch das Know-how, sich mit der Projektidee niher zu befas-
sen. Das verspricht er sich insgeheim von Ihnen. Schliefllich stecken Sie viel tiefer
im Thema drin als er. Und so schwer kann das ja auch alles nicht sein, es handelt
sich ja nur um ein kleineres Projekt ...

Lassen Sie sich vom selbstsicheren Auftritt IThres Auftraggebers nicht blen-
den. Wenn Sie glauben, dass er das Projekt durchdacht hat, stecken Sie schon im
Schlamassel, bevor Sie mit der Projektarbeit begonnen haben. Es ist wie bei einem
guten Politiker: Nur weil er ein Thema iiberzeugend présentieren kann, heifit das
noch lange nicht, dass es auch Hand und Fuf§ hat.
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Vertrauen Sie auch nicht darauf, dass sich der Auftrag im Laufe der Zeit schon
klaren wird. Meist geschieht dies, wenn {iberhaupt, viel zu spit. Die Botschaft
lautet daher: Sorgen Sie vor Projektbeginn fiir einen klaren Auftrag!

Damit sind wir beim Thema der ersten Etappe. Kapitel 1.1 hilft Thnen, die rich-
tige Einstellung zum Projekt zu finden und einige gefahrliche Fallen von vorn-
herein zu vermeiden. Kapitel 1.2 bereitet Sie auf ein ausfithrliches Gesprich mit
dem Auftraggeber vor: Es geht darum, die noch unausgegorene Idee konstruktiv
aufzugreifen und vor allem das Projektziel zu klaren. In Abstimmung mit dem
Auftraggeber legen Sie zudem die Eckdaten des Projekts (Kapitel 1.3) und die
Priorititen (Kapitel 1.4) fest. Nun sind Sie in der Lage, eine Projektskizze zu er-
stellen (Kapitel 1.5). Damit steht die Richtung fest, in die Sie mit Ihrem Projekt-
team marschieren werden. Bevor Sie nun autfbrechen, erhalten Sie noch einige
Hinweise, um das Vorhaben richtig anzupacken (Kapitel 1.6): Jedes Projekt hat
so seine Tiicken!
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1.1 Die Lésung ist nicht das Ziel

Wer tut, was der Chef sagt, macht einen Fehler

Wenn Sie als Projektleiter das Projektziel nicht klar vor Augen haben und
sich mit dem begniigen, was lhr Chef sagt, geraten Sie in Teufels Kiiche.
Meistens ist ndmlich auch lhrem Chef das Ziel nicht klar, auch er hat das
Projekt nicht wirklich durchdacht. Standig fallen ihm deshalb neue L6-
sungsideen ein, die zu Kehrtwendungen zwingen und unter denen der Pro-
jektverlauf immer starker leidet.

Nach zehn Wochen ist es so weit. Marketingexpertin Monika présentiert ihr
Konzept fiir die geplante Hausmesse. Der Geschiftsfiihrer, zugleich Auftraggeber
des Projekts, hort wie versteinert zu. Sichtlich verdrgert meint er dann: »Das habe
ich mir aber anders vorgestellt.« Monikas Euphorie ist verflogen. Enttduschung,
Ratlosigkeit und Frust steigen in Monika auf. Der Einwurf, dass der Geschifts-
tithrer seine Vorstellungen doch schon frither hitte darlegen konnen, macht die
Sache auch nicht besser. Fakt bleibt: Monika ist wochenlang immer tiefer in eine
Sackgasse geraten.

Die Szene spielte sich im Marketing eines mittelstindischen Anlagenbauers
ab. Das Unternehmen hatte eine neue Produktgeneration entwickelt, die der
Geschiftsfithrer in einem exklusiven Rahmen prisentieren wollte. Er hatte sich
hierzu eine Hausmesse ausgedacht, die ihm sehr wichtig war und fiir die er des-
halb auch erhebliche Ressourcen bereitstellte. Letztlich war die Idee einer Haus-
messe aber noch recht vage. Dennoch hatte sich Monika ans Werk gemacht. Sie
prézisierte die Idee nach ihren eigenen Vorstellungen - und das Unheil nahm
seinen Lauf. Wiahrend dem Geschiftsfithrer eine sehr exklusive Prisentation vor-
schwebte, wirkte das von Monika vorgestellte Konzept eher wie ein besserer Tag
der offenen Tiir.

In eine dhnlich prekire Lage brachte sich Katharina, die bei einem IT-Dienst-
leister ein Projekt tibernommen hatte. Das Unternehmen, so lautete der Auftrag,
sollte kiinftig die Projekt- und Zeitdaten akkurat erfassen. »Das kann ich doch
selbst machen«, dachte Katharina. Kurzerhand bekam sie einen Studenten zur
Seite gestellt und legte mit ihrem kleinen IT-Projekt los. Schon bald merkte sie,
wie vage das Ziel definiert und wie komplex die Aufgabe tatsichlich war. Auch ihr
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Student war zunehmend iiberfordert und schoss einen Bock nach dem anderen.
Doch den Mut, sich mit ihren Chefs ernsthaft auseinanderzusetzen und sie zum
Uberdenken ihres Auftrags zu bewegen, brachte Katharina nicht auf.

Schliefllich musste sie eingestehen, dass sie nicht weiterkam. Mehrere Wochen
Arbeit waren weitgehend umsonst gewesen. Jetzt kam ihr Auftraggeber auf die
Idee, den I'T-Bereich einzubeziehen und das Projekt sauber aufzusetzen. Warum
nicht gleich so?

Unklare Auftrage sind Zeitbomben

Wenn der Chef - wie bei Marketingexpertin Monika - wochenlange Projekt-
arbeit mit einem Satz zerlegt, sind Arger und Frust nachvollziehbar. Klar ist aber
auch: Die Lunte ist schon viel frither gelegt worden, nimlich bei der Ubernahme
des Projekts. Man hatte versdumt, den Auftrag griindlich genug zu kldren. Un-
klare Auftrage sind Zeitbomben!

Achtung! Wenn Sie nach fiinf Wochen Projektarbeit merken, dass
Sie auf dem Holzweg sind, liegt die Ursache meistens genau funf
~—r Wochen zuriick: Sie haben versdumt, den Auftrag bereits vor Be-
ginn sorgfaltig abzuklaren. Ein klarer Auftrag ist eine gute Orientierung, um
auch in schwierigen Situationen auf Kurs zu bleiben.

Fithren wir uns vor Augen, wie ein kleines oder mittleres Projekt entsteht. Meist
ist es doch so, dass der eigene Chef oder der Abteilungsleiter eines Fachbereichs
eine Idee hat. Die meisten dieser Ideen fallen ihm morgens unter der Dusche, im
tiglichen Stau auf der Autobahn oder wihrend einer langweiligen Besprechung
ein. »Gute Idee, sollten wir mal macheng, freut er sich iiber seinen Gedankenblitz.
Und dann laufen Sie ihm im Flur {iber den Weg...

Deutlich wird: Kleinere Projektideen sind fast nie durchdacht. Woher auch?
Weder nimmt sich der Auftraggeber dafiir die Zeit noch steckt er dazu tief genug
im Thema. In aller Regel wird er das Thema deshalb nur kurz anreiflen. Wesent-
liche Eckpunkte wie Zeitrahmen, Kosten und Umfang wird er hochstens in An-
sitzen definieren. Kurzum: Er nimmt das Projekt auf die leichte Schulter. Es ist ja
nur ein kleineres Projekt!
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