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1.	 Einleitung 

Der gemeinsame Fachkreis „Qualität und Projekte“ der 

GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e. V. 

und der Deutschen Gesellschaft für Qualität (DGQ) hat das 

Ziel, das Zusammenspiel von Projektmanagement (PM) 

und Qualitätsmanagement (QM) zu verbessern. Denn es 

gibt häufig Schwierigkeiten, beide Systeme zu integrieren.

Ein Thema, welches häufig zu Konflikten führt, ist die 

Dokumentation. Neben der Notwendigkeit verschiedener 

Dokumente ist auch die Qualität der Dokumente ein 

Reibungspunkt. 

Zur detaillierten Bearbeitung der oben genannten Prob-

lemstellung wurde folgende User Story erstellt:

„Als Product Owner/ Scrum Master / PL im Projektbetrieb 

benötige ich einen pragmatischen Ansatz bei der Doku-

mentation im Rahmen von Projekten, damit ich „richtli-

nienkonform“, aber pragmatisch dokumentieren kann.“

Akzeptanzkriterium: 

	– Ansatz mit Rahmenbedingungen/ Lösungsvorschlä-

gen/-optionen sowie Besonderheiten und Tipps & 

Tricks

	– Hinweis zu Format/ Tool

Scenario

Rollout einer agilen Vorgehensweise in einem mittel-

ständischen Betrieb führt zu einem Konflikt mit dem 

QM bezüglich unzureichender Dokumentation.

2.	 Szenario – Effizienz vs. Dokumentationslücke

Um ihre Produkte schneller den Kundenwünschen anzu-

passen und den Mitarbeitern moderne Arbeitsbedingun-

gen bieten zu können, hat das Unternehmen Maschinen-

bau GmbH vor einem Jahr ein Pilotprojekt gestartet. In der 

Entwicklung für die Produktlinie Clean Office 2.0 wurden 

agile Strukturen eingeführt. Obgleich die agile Arbeits-

weise noch nicht vollständig etabliert ist, wird sie in der 

Entwicklung gut angenommen und die Beschäftigten rich-

ten ihre Arbeitsweise immer mehr daran aus.

Bei einer Befragung, ein Jahr nach der Einführung, gibt 

eine große Mehrheit in der Entwicklung an, dass durch die 

agilen Strukturen viel Dokumentationsaufwand eingespart 

wird und so schneller, echte Ergebnisse geliefert werden 

können.

Für das Qualitätsmanagement ist seit der Umstrukturie-

rung jedoch eine regelrechte Dokumentationslücke ent-

standen. Speziell Produktspezifikationen, Lastenhefte 

sowie Änderungen der Produktanforderungen lassen sich 

kaum noch nachvollziehen. Langfristig hat dies das Poten-

tial, die ISO-9001-Zertifizierung des Unternehmens zu 

gefährden.

Im Dialog mit der Entwicklung sind die Fronten verhärtet. 

Das Qualitätsmanagement beruft sich auf die Norm sowie 

rechtliche Aspekte, die Entwicklung beruft sich auf das 

agile Manifest, nach dem Lastenhefte und Spezifikationen 

nicht mehr notwendig seien.
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Maschinenbau GmbH

	– Produkte: Scheuersaugmaschinen zur 

Gebäudereinigung

	– 3.500 Beschäftigte

	– 4 Standorte: 

	à Heidelberg: Hauptsitz, Verwaltung, Vertrieb,  

Entwicklung, Produktion Gehäuse, Montage & 

Programmierung

	à Wasserburg am Inn: Verwaltung, Produktion 

Kehrwerk

	à Pilsen (CZ): Verwaltung, Vertrieb, Produktion Wasser-

düsen & Absaugung

	à Krakau (PL):, Verwaltung, Vertrieb, Produktion 

Kehrwerk

3.	 Situationsanalyse

In unserem gewählten Szenario wurde der QM-Bereich 

nicht in das Pilotprojekt „Agile Entwicklung“ eingebunden. 

Neben dem potenziell persönlichen Konflikt, sich als QM 

übergangen zu fühlen, hat diese Vorgehensweise zur Kon-

sequenz, dass aus Sicht des QM notwendige Dokumenta-

tionen nicht erstellt wurden und nun im Nachhinein die 

gewählte Vorgehensweise und der Erfolg in Frage gestellt 

wird.

Der Konflikt zwischen den zwei Parteien wird zudem 

durch das fehlende gemeinsame Verständnis des Nutzens 

und des Zwecks der Dokumentation sowie das Missver-

ständnis des agilen Wertes – „Interaktion ist wichtiger als 

Dokumentation“ bedeutet, wenige oder keine Dokumenta-

tion zu erstellen – verschärft.

Das agile Team bewertet den geforderten Dokumentati-

onsaufwand als unverhältnismäßig und fordert eine Ana-

lyse der Dokumentationsanforderung unter Berücksichti-

gung der angestrebten agilen Vorgehensweise, mit dem 

Ziel, einen schlankeren Ansatz zu finden. Es sieht hierbei 

QM in der Pflicht, das Dokumentationsproblem zu analy-

sieren und eine Lösung herbeizuführen.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt des Konfliktes ist die 

unterschiedliche Sichtweise hinsichtlich der Tragweite des 

Sachverhaltes. Das QM sieht hier langfristig Probleme, die 

das gesamte Unternehmen betreffen könnte, sollte der 

Gesamt-Rollout der agilen Strukturen in der gleichen Weise 

erfolgen. Das agile Team sieht lediglich den aktuellen 

bzw. spezifischen Sachverhalt und, damit verbunden, den 

eigenen Erfolg.

Bei der Bewertung der Sachlage sollten beide Parteien das 

Gesamtunternehmen und nicht nur den eigenen Blickwin-

kel vertreten.

4.	 Lösungsstrategien

Die nachfolgend beschriebenen Lösungsstrategien können 

entweder aufeinander aufbauend oder auch als nebenein-

ander stehende bzw. gleichwertige Optionen betrachtet 

werden.

Für welche der Lösungsstrategien man sich entscheidet, 

hängt einerseits vom eigenen Verständnis der Rolle/

Bedeutung im Unternehmen und der Unternehmenskultur 

ab und spiegelt diese andererseits wider.

Bei der Wahl der Strategie ist es wesentlich, die Kritikalität 

und rechtliche Relevanz der fehlenden Dokumentation zu 

berücksichtigen. 

4.1 	Aussitzen des Konflikts

Beim Aussitzen des Konflikts bewegt sich keine der betei-

ligten Parteien auf die andere Partei zu, sondern arbeitet 

ihre jeweiligen Themen wie gewohnt ab.

Analyse

Ursache für den Konflikt ist sowohl mangelndes Ver-

ständnis für die Anforderungen des jeweils anderen 

Fachbereichs als auch für die Bedeutung der Dokumen-

tation.

Lösungen?

Beschreibung dreier Szenarien, die sich an unterschied-

liche Ausgangssituationen und Unternehmenskulturen 

richten.
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Dabei werden folgende Sichtweisen eingenommen:

	– Sicht QM:  

Das QM wartet ab, in dem Wissen, dass die Probleme  

sich beim nächsten Audit oder bei der Fertigung 

bemerkbar machen. Zum Beispiel, weil sich die Proto-

typen auf Grund der mangelnden Dokumentation nur 

mit großem Aufwand in die Serienfertigung übertragen 

lassen bzw. weil das QM keine Freigabe zur Serienferti-

gung aufgrund mangelnder Dokumentation gibt. Dies 

spart Aufwand am Anfang und im Laufe des Projekts, 

führt aber zu erheblichen Zeitverzögerungen am Ende 

des Projekts. Zudem könnte es dieses unter Umständen 

auch gefährden, wenn wichtige gesetzliche Vorausset-

zungen nicht berücksichtigt wurden (zum Beispiel: bei 

einer notwendigen Abnahme/Zertifizierung). Beim 

Audit kann dieses Vorgehen auch zu erheblichen 

Abweichungen führen, für welche in letzter Konsequenz 

das Unternehmen als Ganzes einstehen muss.

	– Sicht Agiles Team 

Das agile Team entwickelt, das QM ignorierend, weiter, 

in der Hoffnung, dass, wenn die Entwicklung erst mal 

fertig gestellt ist und potenzielle Einnahmen vor der 

Tür stehen, das QM von anderen interessierten Parteien 

(GF, Sales, etc.) schon dazu bewegt werden wird, die 

notwendigen Freigaben zu erteilen.

Vorteilhaft könnte dies aus Sicht des agilen Teams sein, 

falls dieses Vorgehen gelingt, weil es sich dann nicht mit 

aus seiner Sicht überflüssigen/unangenehmen Themen 

beschäftigen muss. Dem gegenüber stehen jedoch erheb-

liche Risiken, zum Beispiel bei Weiterentwicklungen (gar 

mit einem anderen Team —> Wie funktioniert was?) oder 

bei der Übergabe an nachfolgende Einheiten, zum Beispiel: 

Industrialisierung zwecks Serienüberführung. Dies kann 

sich durch mangelnde Dokumentation als schwierig 

herausstellen.

In Konsequenz nehmen beide Seiten beim Aussitzen des 

Konflikts in fahrlässiger Weise das Risiko eines Schadens 

für das Unternehmen in Kauf. Es ist sehr wahrscheinlich, 

dass durch dieses Verhalten Probleme zu einem späteren 

Zeitpunkt an einem anderen Ort auftreten und der Konflikt 

eskaliert.

4.2	 Eskalation des Konflikts

Können QM und das agile Team den Konflikt nicht lösen, 

wird versucht, durch Einbinden einer höheren Hierarchie-

ebene, zum Beispiel der Geschäftsführung, eine Entschei-

dung herbeizuführen.

Hierbei wird QM auf die Notwendigkeit der Dokumentation 

mit dem Fokus auf rechtliche Anforderungen bestehen. 

Weiterhin wird nochmal erläutert, dass Dokumentation 

und agile Arbeitsweise keinesfalls ein Widerspruch ist. 

Das agile Team wird auf den zweiten Leitsatz des agilen 

Manifests bestehen, dass ein funktionierendes Produkt 

wichtiger ist als eine umfassende Dokumentation und die 

geforderte Dokumentation als Bürokratie ohne Mehrwert 

sehen.

Diese Eskalation kann zu einer Belastung des Betriebskli-

mas innerhalb der Gruppe führen und damit auch die 

zukünftige Zusammenarbeit erschweren.

Wird durch die höhere Hierarchieebene eine Entscheidung 

gefällt, kann der weitere Gestaltungsspielraum für alle 

Beteiligten stark eingeschränkt werden.

Auch könnte die Kompetenz des Teams in Frage gestellt 

werden, da von agilen Teams erwartet wird, dass diese 

selbstorganisiert arbeiten und die Verantwortung über- 

nehmen.

Daher sollte die Eskalation das letzte Mittel sein, wenn auf 

Arbeitsebene keine Lösung gefunden werden kann.

4.3	 Synthese des Konflikts

Aus Perspektive des Qualitätsmanagements sind be- 

stimmte Dokumente in einer festgelegten Form, um bei-

spielsweise rechtliche Anforderungen zu erfüllen, nicht 

verhandelbar. Hierüber muss ein gemeinsames Verständ-

nis mit dem agilen Team erreicht werden. 

Es sollten gemeinsam Korrekturmaßnahmen vereinbart 

und, wo notwendig und möglich, Templates erstellt wer-

den, um die Dokumentation für das Projektteam zu 

vereinfachen.
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Unter der Voraussetzung eines gemeinsamen Verständnis-

ses für die Notwendigkeit bestimmter Dokumente ist das 

QM offen für Vorschläge und auch bereit, selbst Vor-

schläge zu unterbreiten, die den agilen Ansatz unterstüt-

zen. Die gemeinsam erarbeiteten Maßnahmen und Temp-

lates sollten im Idealfall das Commitment beider Parteien 

nach sich ziehen und so das übergeordnete Ziel, das neue 

Produkt auf den Markt zu bringen, in den Fokus rücken.

Aus Perspektive des agilen Teams sollte die Umstrukturie-

rung zum Anlass genommen werden, bestehende Doku-

mentationsanforderungen zu hinterfragen. Einer der 

Ansatzpunkte ist zum Beispiel die Terminierung der 

Markteinführung in den verschiedenen Märkten. Wird das 

neue Produkt nicht gleichzeitig in allen Zielmärkten einge-

führt, sollten sich die Fertigstellungstermine für Doku-

mente, die für die Aufrechterhaltung der Konformität die-

nen, an der Terminen zur Markteinführung orientieren. 

Auf diese Weise kann der Dokumentationsaufwand sinn-

voll aufgeteilt sowie Komplexität und Ergebnisdruck redu-

ziert werden. 

Ein weiterer Ansatzpunkt ist die Unterscheidung und 

Kennzeichnung von Dokumenten, welche zu bestimmten 

Zeitpunkten fertiggestellt sein müssen und nicht nachge-

reicht werden können. Insgesamt sollte der Fokus jedoch 

darauf liegen, das neue Produkt schnellstmöglich in den 

Markt zu bringen.

Um also die Anforderungen beider Parteien zusammenzu-

führen und im Idealfall Synergien zu schaffen, ist es not-

wendig, ein positives Arbeitsklima zu schaffen, das die 

Zusammenarbeit auf Augenhöhe fördert. 

Die beste Basis hierfür ist ein gemeinsames Verständnis 

und Bewusstsein für die jeweiligen Anforderungen. Das 

kann gelingen, indem nicht das Format „agile Produktent-

wicklung“, sondern die Inhalte, Prozesse und Qualitäts-

ziele in den Mittelpunkt gestellt werden. 

Darüber hinaus müssen die Bedürfnisse und Anforderun-

gen von Stakeholdern an die eigenen Prozesse berücksich-

tigt werden. Hier kann Dokumentation als roter Faden die-

nen, um bestimmte notwendige Schritte, wie zum Beispiel 

Risikoabschätzung „anzutriggern“ und diese somit in den 

Prozess zu integrieren, anstatt sie immer wieder als Bring-

schuld anfragen zu müssen.

5.	 Prävention

Um den beschriebenen Konflikt zukünftig zu vermeiden 

oder zumindest die Auftrittswahrscheinlichkeit zu reduzie-

ren, sind aus unserer Sicht verschiedene präventive Maß-

nahmen möglich, auf die wir nachfolgend detaillierter ein-

gehen wollen.

Einleitend möchten wir zwei Aspekte hervorheben: Zum 

einen ist es aus unserer Sicht wesentlich, den Nutzen bzw. 

Wert der Dokumentation bei allen Maßnahmen hervorzu-

heben und in den Fokus zu setzen. Der Schwerpunkt sollte 

auf dem Inhalt und dessen Qualität und nicht Format bzw. 

Tool liegen.

Zum anderen sollte bei der Definition der Vorgaben die 

Art der Dokumente (zum Beispiel Vorgabedokumente, Pro-

duktbeschreibung, Nachweisdokumentation, Anforde-

rungsdokumentation etc.) berücksichtigt werden. Eine 

technische Dokumentation unterliegt beispielsweise ande-

ren Anforderungen und Vorgaben als Steuerungsdoku-

mente (Plan, Statusreports etc.) eines Projektes.

5.1	 Vorbeugen

Eine gute Möglichkeit, um den Ressourcenaufwand für 

notwendige Dokumentation in Projekte zu integrieren, ist 

es, den Aufwand als eigenen Posten in die Projekt- und 

Budgetplanung bzw. das Product Backlog aufzunehmen. 

Dazu muss der Aufwand realistisch abgeschätzt werden. 

Das heißt, es gilt vorab zu definieren, welche Dokumente 

unverzichtbar sind und welche nicht. Bei den Dokumen-

ten, auf die verzichtet werden kann, sollte die Entschei-

dungshoheit, ob und wann diese dennoch angefertigt wer-

den müssen, bei der Entwicklung bzw. dem Projektteam 

liegen. Die Dokumente, auf die nicht verzichtet werden 

kann, müssen dann in einzelnen Product Backlog Items 

beschrieben werden. Das heißt, der Zweck, der Detaillie-

rungsgrad, die Anforderungen, der Gültigkeitszeitraum 

etc. müssen dargelegt und mit einer Terminierung – also 

der Information, bis wann die Dokumente freigegeben vor-

liegen müssen – versehen werden. So lässt sich der Auf-

wand für alle Dokumente über das Projekt hinweg vertei-

len und einplanen und wird nicht vergessen. 

Langfristige Reduktion des Konfliktpotenzials kann 

durch verschiedene Maßnahmen erreicht werden.
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Die Berücksichtigung in der Projektplanung ist vor allem 

bei externen Beauftragungen wichtig, da sich hier Fehlpla-

nungen direkt auf die Gewinnmarge auswirken können.

Neben der bloßen Pflichterfüllung fungiert eine konse-

quent geführte Dokumentation auch als roter Faden, der 

in einem Projekt ein nützlicher Trigger für Themen wie 

zum Beispiel Risikoabschätzung, sein kann.

Zudem muss nicht für jede gesetzliche Anforderung oder 

Forderung seitens Normen ein eigenes Dokument erstellt 

werden. Im Gegenteil, durch gute Planung auf Basis einer 

genauen Kenntnis der Anforderungen lässt sich die Anzahl 

der Dokumente reduzieren, ohne dabei an Konformität 

einzubüßen.

Gut geplante Dokumentation kann durch eine ungeeignete 

Freigabestruktur zunichte gemacht werden. Es muss klar 

definiert und von allen involvierten Bereichen akzeptiert 

werden, wer die Dokumentation erstellt, wer „reviewed“ 

und wer freigibt. Auch diese Tätigkeiten müssen budge-

tiert und zeitlich eingeplant werden.

Da in einer agilen Struktur neben dem Gegenstand des 

Entwicklungsprojekts auch die Zusammenarbeit sich fort-

laufend verbessern soll (Ritual Sprint Retrospective), müs-

sen auch die Prozesse und Arbeitsweisen, basierend auf 

den Erkenntnissen eines jeden Sprint-Zyklus, weiterentwi-

ckelt werden.

Zusammengefasst ist beim integrierenden Ansatz also Fol-

gendes zu beachten:

	– Klares Verständnis der Verantwortung der jeweiligen 

Rolle (hier speziell im Zusammenhang mit 

Dokumentation)

	– Aufgaben hinsichtlich Dokumentation sind Teil des Pro-

duct Backlogs (zum Beispiel Item „FMEA erstellen“)

	– Bestimmte Dokumentation als Teil der Definition of 

done (zum Beispiel „Produktbeschreibung ergänzen/

aktualisieren“) aufnehmen

	– QM wie alle anderen angrenzende Bereiche müssen/

sollten bei einer Umstrukturierung eingebunden sein, 

um den Impact auf Zusammenarbeit und Rollenver-

ständnis gemeinsam zu erarbeiten

	– Gemeinsame Regeln vereinbaren, basierend auf der 

Erfahrung aus dem Piloten, die einer ständigen Weiter-

entwicklung unterliegen

	– Erfahrungen/Lerneffekte aus dem Piloten für den Roll-

out nutzen

5.2	 Konsens für die Bedeutung von Dokumentation 

schaffen

Um ein Verständnis über die Notwendigkeit der Dokumen-

tation zu vermitteln, ist es notwendig, den Nutzen 

herauszustellen.

Der Nutzen der Dokumentation soll durch einen zielge-

richteten Umgang mit dieser herausgestellt werden. So 

sollten Inhalte nach gesetzlichen (auch normativen) Vorga-

ben, technischen Notwendigkeiten (auch interne Richtli-

nien) oder ergänzender Dokumentation klassifiziert 

werden.

Der Umfang richtet sich nach dem Inhalt der Dokumenta-

tion und der daraus resultierenden Notwendigkeit.

Bespiele für verschiedene Arten von Dokumentationen 

wären: 

	– Vorgabedokumente (anweisender Charakter)

	– Produktbeschreibungen

	– Technische Dokumentation

	– Nachweisdokumentation

	– Bedienungsanleitung

	– Steuerungsdokumente (Plan, Report)

Es muss allen klar sein, dass agile Methoden Dokumenta-

tion miteinschließen, auch wenn der Weg zur fertigen 

Dokumentation in vielen kleinen Schritten analog zur Ent-

wicklung erfolgt. Dafür ist es notwendig, die Dokumenta-

tion parallel mit der Entwicklung fertigzustellen. Hierzu 

sind auch regelmäßige Reviews sinnvoll, welche dem agi-

len Vorgehen eher Rechnung tragen, als ein großes Review 

am Ende der Entwicklung.

Alle beteiligten Parteien sollten sich im Vorfeld auf eine 

dem agilen Prozess zugeschnittene Methodik zur Erstel-

lung der Dokumentation einigen sowie den Umfang 

festlegen.
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5.3	 Befähigung

Neben den oben erwähnten Maßnahmen ist die Befähi-

gung aller Beteiligten wesentlich für eine bessere Zusam-

menarbeit und Vermeidung des Konflikts.

Zunächst ist es wichtig, durch geeignete Maßnahmen das 

Verständnis und Wissen über die jeweiligen Methoden, 

Vorgehensweisen und Managementsysteme bei den Betei-

ligten zu erhöhen. Dabei gilt es auch, Missverständnisse 

wie zum Beispiel die Annahme „Agil = keine Dokumenta-

tion/ Post-It auf Kanban Board ausreichend“ rund um die 

agile Vorgehensweise aufzudecken und zu beheben. 

Neben den methodischen Trainingsinhalten sollten Maß-

nahmen zum Themenblock „Konflikte“ und „Teamentwick-

lung“ in keinem Trainingsportfolio fehlen.

Danach ist die Durchführung der Retrospective inklusive 

methodischer Aufarbeitung zu empfehlen, um basierend 

auf den gemachten Erfahrungen die Vorgehensweisen, 

Prozesse und Vorgaben weiterzuentwickeln.

In vielen Organisationen wird die Erstellung von Dokumen-

tation nicht als Skill angesehen und daher mangelt es an 

notwendigen Trainingsmaßnahmen rund um die verschie-

denen Aspekte der Dokumentation. Beispielhaft:

	– Wie sieht eine anwender- bzw. nutzerorientierte Doku-

mentation inklusive Berücksichtigung des Wissensstan-

des aus?

	– Welcher Detaillierungsgrad ist – abhängig von der Art 

des Dokumentes – notwendig?

	– Klare Struktur/ Aufbau eines Dokumentes

	– Wie ist eine Nachvollziehbarkeit (inklusive von Entschei-

dungen) gegeben?
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