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Die gemeinsame Initiative der DGQ und der GPM erarbeitet und diskutiert praxisrelevante Hilfestellungen zur Verzahnung
von Qualitatsmanagement und Projektmanagement.

Die Veroffentlichungen der Initiative Qualitat und Projekte sollen eine praktische Hilfe sein, die es erlaubt, Qualitats- und
Projektmanagement-Systeme individuell miteinander abzustimmen. Prozesse und Werkzeuge beider Managementsysteme
im Unternehmen sollen in Richtung eines integrierten Managementsystems weiterentwickelt werden.

Mit diesem Veréffentlichung sollen Sichtweisen, Beteiligte und Szenarien beleuchtet und der Frage nachgegangen werden,
warum die Beteiligten sich so verhalten bzw. so agieren. Weiterhin werden Lésungsansatze zur Pravention und zur Hand-

habung von Konflikten aufgezeigt. Individuelle Moglichkeiten fiir die Vereinbarung eines Lieferantenmanagements helfen

Lieferungen, gemaR den Anforderungen bzgl. der Qualitat und des Liefertermins, ohne Verschwendung von Ressourcen

zu realisieren.

Szenario

Kritische Projektsituation:

- Auslieferungstermin Prototyp steht an

- Spannungsfeld Anforderungen zwischen Qualitdtsma-
nagement, Projektmanagement und Einkauf

- Serienproduktionsfahigkeit ist gefahrdet

Das Szenario liegt im Spannungsfeld zwischen Projekt-,
Qualitats- und Einkaufsmanagement.

Um den Sachverhalt nachvollziehbar zu machen, gehen wir
von einem mittelstandischen Untenehmen mit ca. 400 Mit-
arbeitenden aus. Das Unternehmen entwickelt, produziert
und vertreibt Produkte (Hardwarekomponenten) an wenige
GroRkunden im B2B-Geschaft.

Das Unternehmen befindet sich im Wettbewerb mit weite-
ren Unternehmen mit dhnlichen Produkten auf dem Markt.

In dem Unternehmen ist das Projektmanagement sowohl
fur die technische wie auch die kommerzielle Abwicklung
der Projekte zustandig.

Der Termindruck zur Abwicklung von Projekten ist auf-
grund der Abhadngigkeit von den wenigen GroRkunden
immens.

Der Kunde des hier relevanten Projektes und dessen
erfolgreicher Abschluss haben einen hohen strategischen
Stellenwert fur das Unternehmen.

Der Auftrag besteht in der Entwicklung einer Hard-
warekomponente, die spater in der Serienfertigung in
hoher Stlickzahl durch das Unternehmen produziert wer-
den soll.

GemaR einer Vereinbarung mit dem Kunden muss die Aus-
lieferung des Prototyps der projektierten Hardwarekompo-
nente in 5 Werktagen erfolgen.

Das Projekt lief bislang scheinbar gut, jetzt entspricht aber
ein funktionskritisches Zukaufteil nicht der Spezifikation.

Eine Krisensitzung zwischen Projektmanagement, Einkauf
und Qualitdatsmanagement wird einberufen.

Der Projektmanager eroffnet die Sitzung mit folgendem
Statement:

Wir kénnen den Auslieferungstermin zum Kunden fiir den
Prototypen nicht einhalten, weil die Qualitdt des Zukauf-
teils ,schlecht” ist - das Projekt fdhrt gegen die Wand! Nur
durch Zufall habe ich gerade von dieser Problematik
erfahren!

Als Projektmanager bendtige ich ein funktionierendes Sup-
plier Quality Management, damit ich das Zukaufteil in
geforderter Qualitdiit termingerecht erhalte. Sonst kénnen
wir das Projekt nicht retten! Ihr im Einkauf und Qualitdits-
management habt euch mal wieder nicht abgestimmt und
auch an mich und mein Team keinerlei Informationen
weitergegeben.”

Der Einkaufsleiter entgegnet:

Wie immer haben wir die Spezifikation viel zu spdt erhal-
ten und danach kamen auch noch Anderungen. Die Liefe-
ranten warten nicht nur auf uns!

Fiir Prototypen wird nur eine geringe Stiickzahl des Zukauf-
teils bendtigt. Als Mittelstdndler hat man keine Vormacht-
stellung am Beschaffungsmarkt. Unsere Auftrige werden
nicht prioritdr von den Lieferanten behandelt und Lieferter-
mine insbesondere der Prototypen werden sogar ohne Vor-
anktindigung verschoben.”
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Auch der Qualitaitsmanager weist die Verantwortung
zurick:

,Die Spezifikation war liickenhaft und auflerdem sind die
Qualitdtsaspekte bei der Lieferantenauswahl wieder villig
unter den Tisch gefallen.

Es waren nur 14 Tage zwischen Beauftragung und Anliefer-
zeitpunkt. In dieser Zeit ist eine Lieferantenteilequalifika-
tion nicht méglich. Der ausgewdhlte Lieferant hat aus mei-
ner Sicht zu diesem Thema zum einen keine technische
Expertise und zum anderen ist er fiir die Serienfertigung
nicht ausreichend aufgestellt.”

Eine Losung flr das konkrete Projekt kann nicht gefunden
werden. Jede Partei findet auf jeden Vorwurf eine Stellung-
nahme oder einen Gegenvorwurf. Die Parteien befinden
sich letztendlich in einem Teufelskreis der Vorwiirfe.

Das Risiko einer weiteren Verzogerung steht am Ende der
Besprechung im Raum. Bevor der Prototyp an den Kunden
ausgeliefert wird, hat die Geschaftsfiihrung gefordert, dass
ein Review des Projektstatus stattfinden muss. Hierbei ist
die erfolgreiche Serienproduktionsfahigkeit nachzuweisen.

2.
2.1

Fir die eingekauften Teile liegt fur die Wareneingangspri-
fung keine ausreichende Spezifikation vor. Die Ursache ist
die luickenhafte Spezifikation und Dokumentation der kriti-
schen Anforderungen.

Durch die nachtriaglichen Anderungen wurde keine Risiko-
abschatzung gemacht und daher die Priifanweisung nur
unvollstandig erstellt.

Unabdingbare Merkmale fiir die Funktion des Prototyps
sind nicht klar definiert.

Der Reifegrad der Entwicklung ist damit nicht ausreichend.
Wegen Zeitmangel konnten fir die Teilefreigabe notwen-
dige Prafungen bzw. Tests nicht durchgefiihrt werden.
Somit konnen weitere Fehler vorhanden sein, hier besteht
ein weiteres latentes Risikopotential.

Da die Qualititsmanagement-Abteilung bei der Lieferan-
tenauswahl und bei der Erstellung der Beschaffungsanga-
ben nicht mit einbezogen wurde, kann hier nur noch
improvisiert werden. Eine nachvollziehbare Qualitatspla-
nung, die diese Bezeichnung verdient, kann nicht vorge-
legt werden.

Der Lieferant wurde hauptsachlich nach Lieferzeit und
Preiskriterien ausgewahlt, welche weiteren Kriterien bei
der Lieferantenauswahl angelegt wurden, ist im QM nicht
bekannt.

Es lasst sich festhalten, dass der Lieferant fiir diese Pro-
dukte keine (ausreichende) technische Expertise hat. Dari-
berhinaus ist er fir die Anforderungen einer Serienferti-
gung gar nicht aufgestellt.

Eine ,Qualifizierung” des Lieferanten war aufgrund des
engen Zeitkorsetts zwischen Beauftragung und Anliefer-
zeitpunkt nicht moglich. Weiterhin wird die Moglichkeit
einer erfolgreichen Qualifizierung auch aufgrund der bis-
herigen Erfahrungen in Zweifel gezogen.

Die Freigabe des Prototypen wird daher nicht unterstiitzt.

2.2

Zahlreiche nicht gebiindelte Anderungen durch das Pro-
jektmanagement wdhrend der Entwicklung ergaben
unklare Versionsstande.

Die zuletzt vorgelegte Version der Spezifikation fiir den
Auftrag an den Lieferanten wurde anschlieRend auch noch
gedndert.

Die Unterlagen mussten beim Lieferanten danach wahrend
der laufenden Prototypproduktion ausgetauscht werden.
Zum Zeitpunkt der Auftragserteilung waren die Durchlauf-
und Lieferzeiten schon kritisch, da die angeblich letzte
Version der Spezifikation vom Projektmanagement bereits
zu spat kam.

Kleine LosgroRen und geringer Auftragswert bereiten
Schwierigkeiten einen Lieferanten zu finden und lassen es
nicht zu, diesen terminlich unter Druck zu setzen bzw.
Preise vorzugeben. Da auch noch Prototypen gefordert
werden, sagen viele Lieferanten wegen des hohen Auf-
wands bei geringen Gewinnmoglichkeiten gleich ab.

Der hohe Zeitdruck lieR dann auch keine Anfragen und
Gesprache mit weiteren Lieferanten zu.

Der aktuelle Lieferant, bei dem wir froh waren, dass er ein-
gesprungen ist, konnte den zugesagten Liefertermin unter
den oben beschriebenen Bedingungen, ohne es vorher
angekiindigt zu haben, dann nicht einhalten.

Leider hat die Unterstlitzung durch Qualititsmanagement
und Projektmanagement im Vorfeld bei der Erstellung der
Beschaffungsunterlagen und der Lieferantenauswahl
gefehlt. Auch die Anderungen aus dem Projekt wurden
nicht korrekt kommuniziert.

Da die Nichteinhaltung der Spezifikation weder von Quali-
tatsmanagement noch Projektmanagement rechtzeitig
zuriickgemeldet wurde, konnte auch keine Reklamation
bzw. Neubeschaffung in die Wege geleitet werden.
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2.3

Die verantwortlichen Personen im Qualitdtsmanagement
und Einkauf sind ihren Aufgaben im Projekt nicht ausrei-
chend nachgekommen.

Insbesondere der Kundenfokus ist in Projekten entschei-
dend. Zudem haben wir dhnliche Produkte bereits entwi-
ckelt und in der Produktion.

Es ist im Projekt vollkommen (blich und auch sinnvoll,
dass die urspriinglichen Angaben etwas unpréazise sind
und der Kunde noch kurzfristige Anderungen und Optimie-
rungen am Produkt einbringen kann. Trotzdem akzeptiert
der Kunde selbstverstandlich keine Verzégerungen des
zugesagten Liefertermins. Das muss einfach von vorneher-
ein berucksichtigt werden.

Die durchgefiihrten Anderungen wurden selbstverstiandlich
zeitnah in die Spezifikationen eingebracht und auch im
(PLM) System abgelegt. Dort sind sie fiir alle Beteiligten
jederzeit einsehbar.

Ein weiterer Aspekt ist die hohe Anspannung des Projektes
mit einem sehr niedrigen Zielpreis fir die Zukaufteile, aber
diese Betrdge wurden auch im Vorfeld durch alle Beteilig-
ten als realistisch betrachtet und unterstitzt.

Gerade fir die Erreichung der gesetzten Budgetziele und
Termine wird die Unterstiitzung durch das Qualitatsma-
nagement und den Einkauf benétigt.

Als Projektmanager drgert es, dass schon im letzten Pro-
jekt festgestellt wurde, dass Abldufe im Beschaffungspro-
zess kurzfristige Anderungen nicht zulassen. Es wurden
keine Konsequenzen aus den damaligen Erkenntnissen
gezogen.

3.
3.1

Stagnation

Stagnation mit dem Potential zur kritischen Eskalation
bis zur Geschaftsfiihrung

Wenn alle Beteiligten nicht reagieren und somit die Hand-
lungsthemen ,aussitzen bedeutet das beispielsweise
Folgendes:

Qualitdtsmanagement wartet ab:

- Weder eine Freigabe noch eine Sonderfreigabe wird
erteilt.

- Die Teile werden reklamiert und zuriickgeschickt.

- Eine explizite Lieferantenqualifizierung wird nicht
eingeleitet.

Fiir das Projektmanagement steigt der Druck von Kun-

denseite weiter:

- Teile werden trotz fehlender interner Freigabe und
Risikoanalyse, also ohne klare Grundlage
freigegeben.

- Alternativ gibt man dem Druck nicht nach und lasst
die Teile trotz Forderung des Kunden nicht
ausliefern.

Fiir den Einkauf bestehen Risiken:

- Der Lieferant erkennt seine Machtposition und stellt
Forderungen insbesondere finanzieller Art auf.

> Zudem fordert der Lieferant Spezifikationsanderun-
gen zu seinen Gunsten.

- SchlieRlich liefert er die noch vorhandenen, nicht
konformen Restlagerbestdnde ohne Freigabe aus.

Insgesamt besteht im Zusammenhang mit der Stagnation
das Risiko, dass der Kunde ,abspringt”. Entweder noch
wahrend dieses Projekts oder beim Folgeprojekt, soweit es
jemals gestartet wiirde.

Das hieraus fir alle Projektbeteiligten resultierende Risiko
ist, dass die Geschaftsfuhrung erheblich verstimmt ist,
wenn sie Kenntnis von diesem fiir den Projekterfolg kriti-
schen Zustand erlangt. Insbesondere wenn die Geschafts-
fihrung realisiert, dass das Projektteam sie nicht aktiv
informiert hat, sind auch direkte Konsequenzen fiir ein-
zelne Beteiligte moglich.

3.2

Eskalation

Einseitige Eskalation fiihrt zur allgemeinen Verschlech-
terung der Zusammenarbeit im Unternehmen

Soweit eine Partei unabgestimmt auf die Geschaftsfiihrung
zugeht, wird diese wegen der unprofessionellen Bearbei-
tung verstimmt sein. Auch in diesem Fall besteht das
Risiko, dass sogar personelle Konsequenzen gezogen wer-
den. Es muss aber die Geschaftsfiihrung informiert wer-
den, da ein hohes Risiko besteht, dass sich langfristig
negative Auswirkungen fiir die gesamte Organisation
ergeben.

Hieraus folgt fuir Projektmanagement, Einkauf und Quali-
tatsmanagement ein Konflikt mit der Geschaftsfiihrung.
Und dieser wiederum wird mit groRer Sicherheit zu einer
erheblichen Verschlechterung der Zusammenarbeit zwi-
schen den beteiligten Parteien fiihren.

Losungsaktionen

Aufgabe #1: Rettung des Prototypen

Die Losung des Konflikts muss an zwei Stellen ansetzen.
Zum einen muss die aktuelle Prototyplieferung mit dem
Kunden erfolgreich abgewickelt und dann die Bereitschaft
zur Serienproduktion innerhalb der gesetzten Ziele abgesi-
chert werden.

Da die Situation rund um die Prototyplieferung extrem
unglnstig ist, muss der Kunde hier in die Losungsfindung
mit einbezogen werden. Es ist daher aufgrund der sich
bietenden Situation empfehlenswert, mit konkreten Vor-
stellungen und Lésungsansdtzen gemeinsam als Team auf
den Kunden zuzugehen.

Die liickenhafte Spezifikation und die damit unklaren
Prifanforderungen miissen mit dem Kunden besprochen
werden, um einen Konsens in Bezug auf eine Sonderfreigabe
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zu vereinbaren. Die notwendigen MaBRnahmen miissen ein-
geleitet werden, damit der Prototyp den Kundenanforde-
rungen entspricht, auch wenn das im ersten Moment
zusatzliche Aufwendungen bedeutet. Es steht die Rettung
der Prototyplieferung im Konsens mit dem Kunden im
Vordergrund.

An dieser Stelle muss der Start des gelenkten Anderungs-
prozesses stehen, um so weitere Unstimmigkeiten zu
vermeiden.

Zur ,Rettung” der Serienproduktion sind die planerischen
Defizite kurzfristig aufzuarbeiten und nachzuholen. So
muss zuerst die Spezifikation schriftlich vereinbart wer-
den, um anschlieRend die Priifanweisungen aktualisieren
zu konnen. AnschlieBend sind diese mit allen Beteiligten,
einschliesslich des Kunden, abzustimmen.

Aufgabe #2: Rettung der Serie

Die nicht erfolgreichen bzw. noch ausstehenden Freigabe-
tests sind zu termieren und vollstindig zu planen. Dieses
schlieft beispielsweise die Beschaffung der Teile, des Tes-
tequipments sowie die Festlegung des Testablaufs und
dessen Auswertung ein.

Die internen Beschaffungsunterlagen sind zeitnah von
allen Projektbeteiligten auf Vollstandigkeit und Richtigkeit
zu prifen und zu bestétigen.

Auch die weiteren Planungsaktivitaten zum Start der Seri-
enproduktion sind zu tberprifen und ggf. zu korrigieren.
Fehlende Prozessschritte sind kurzfristig mit hoher Priori-
tat nachzuholen und freizugeben.

Auf Basis der Analyse, warum der urspringliche Lieferant
abgesprungen war, sollte kurzfristig geprift werden, ob
dieser fir die Serie nicht doch zur Verfligung stehen
kénnte. Insbesondere, wenn die Situation nun bereinigt ist
und die klaren Anforderungen vorliegen. Hier kénnten
erheblichen Chancen im Vergleich zur gefundenen Losung
vorliegen.

5.
Die Pravention verfolgt folgende Ziele:

5.1

Vorbeugen
Vorbeugung basiert auf nachhaltigen MaRnahmen.

RegelmaRiger Informationsaustausch beugt Informati-
onsdefiziten vor.

Grundsatzlich sind die in diesem Beispiel diskutierten
Punkte typische Missverstdandnisse in Projekten. ,Eigent-
lich“ weil es jeder, aber offen ausgesprochen wird es
nicht. Es wird nicht nachhaltig kommuniziert. Um dieses
zu erreichen, kann im ersten Schritt eine regelmaRige Pro-
jektteamabstimmung mit dem erweiterten Projektteam
hilfreich sein. Mit den folgenden Fragen kann agil auf

Anderungen aus unterschiedlichen Griinden (Kunden-
wunsch, Marktveranderungen, interne Erkenntnisse etc.)
reagiert werden:

Was muss entschieden werden?

Was hat sich seit dem letzten Abstimmung verandert?

Welche Hindernisse wurden erkannt?

Wo wird Unterstiitzung benétigt?

Eine solche ,aktive” Kommunikation im Rahmen des regel-
maRigen Zusammenkommens (,Daily SCRUM*, Shopfloor o.
a.) ersetzt ,kann man wissen” durch ,man erhalt Wissen".
Moglicherweise ist die Projektarbeit auch ein Resultat der
allgemeinen Unternehmenskultur. Daher ist im Zusammen-
hang mit der Verbesserung der Projekt(zusammen)arbeit
auch der Einfluss hieraus zu prifen.

Weiterentwicklung der Unternehmenskultur zur Verbes-
serung der Projektzusammenarbeit

Die Unternehmenskultur sollte in kleinen Iterationsschrit-
ten weiterentwickelt werden. Die Leitfrage ist: ,Was ist in
der Projektzusammenarbeit zu verbessern?” Diese Rickbli-
cke (Retrospektiven, regelmaRige ,Lessons Learned") wah-
rend der Projektlaufzeit kdnnen umgehend fiir das Projekt
genutzt werden, um damit eine bestandige Verbesserung
der Zusammenarbeit im Unternehmen sicherzustellen.

5.2

Konsens

Ein Team ist nur erfolgreich, wenn es mit Teamgeist
I6sungsorientiert zusammenarbeitet.

Da die Nachteile durch die vorher beschriebene Stagnation
und Eskalation tiberwiegen und der Ausgang der Situation
in beiden Fallen ungewiss ist, muss fir die Zukunft ein
tragfdhiger Konsens gefunden werden.

Typische Handlungsoptionen stellen sich in Abgrenzung

zu den in Kapitel 4 aufgefiihrten Losungen wie folgt dar:
Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche Projektarbeit
ist der Teamgeist. Im Projekt werden die einzelnen
Funktionen benotigt um gemeinsam ein Ziel zu errei-
chen, hier darf kein Konkurrenzgedanke bestehen. Nur
wenn die Teammitglieder gemeinsam handeln und sich
gegenseitig unterstiitzen, wird das Projektziel erreicht.
Projektmanagement, Einkauf und Qualitatsmanagement
missen, unter dem Aspekt damit verbundener Chancen
und Risiken, im laufenden Projekt verschiedene Hand-
lungsoptionen diskutieren und bewerten. Spielrdume
hinsichtlich Lieferanten und Kunde werden abgeschatzt
und danach mit ihnen abgestimmt.
Der Fokus liegt auf dem Ermitteln einer tragfdahigen
Losung und dazu mussen alle relevanten Punkte von
allen Beteilgten offen auf den Tisch gelegt werden. Per-
sonliche Befindlichkeiten mit ggf. ,Fingerpointing” dir-
fen bei der gemeinsamen Lésungsfindung keine Rolle
spielen. Alle Parteien miissen eine konstruktive Losung
wollen, gemeinsam beschliefen und zligig umsetzen.
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Wenn es gelungen ist, diese Krisensituation zu l9sen,
muss sichergestellt werden, dass hieraus Konsequenzen
gezogen werden, damit Ahnliches nicht wieder auftritt.
Hierzu sind praventive MaRnahmen festzulegen und
umzusetzen.

5.3

Umsetzung und Befdigung

Konflikte vermeiden durch klare Verantwortungen und
Rollen der Teammitglieder mit zielgerichteter Kommuni-
kation, sowie Anwendung von agilen Tools/Methoden.

Um zukunftige Konflikte zu vermeiden, miissen im Vorfeld
sowohl die Aufgaben- als auch die Rollenbeschreibungen
im Rahmen der Projektmitarbeit geklart sein.

Das heift, zur Vermeidung von Zielkonflikten muss ein
unterschiedliches Rollenverstandnis der am Projekt betei-
ligten Parteien abgestimmt und definiert worden sein.

Das Projektmanagement befindet sich in der Rolle das Pro-
jekt stark zu forcieren, um so die Kosten- und Zeitziele auf
jeden Fall zu erreichen. Hierzu muss der Projektleiter auch
agile Werkzeuge (z. B. SCRUM, CANVAS, KANBAN) nutzen,
um sich schnell auf veranderte Rahmenbedingungen und
gednderte Kundenanforderungen einzustellen. Diese sind
den anderen Beteiligten auch zu vermitteln.

Das Qualitaitsmanagement befindet sich in einer risikoaver-

sen Rolle, um sicherzustellen, dass die Kundenzufrieden-
heit durch Produktqualitdt und die Einhaltung der vorge-
schriebenen Prozesse nachhaltig gewahrleistet ist. Der
Qualitatsmanager denkt dabei vorausschauend an das
Bestehen des nachsten Kunden- bzw. Zertifizierungsaudits
als auch an moégliche Reklamationen bis hin zu
Produktriickrufen.

Der Einkauf sieht sich in der Rolle des kostenbewussten
Treibers, um so die preisglinstigste und termingerechte
Beschaffung liber die Projektlaufzeit bis in die Serienbe-
schaffung hinaus sicherzustellen. Er mochte ein gutes Ver-
hédltnis zum Lieferanten aufbauen. Zudem sieht er sich in
der Verantwortung, moglichst bei gelisteten Lieferanten
einzukaufen und deren Zahl zu begrenzen.

Um Doppel- und Blindleistungen zukinftig zu vermeiden
und nicht wieder in ,Fingerpointing” zu verfallen, miissen
nicht nur die Aufgaben, sondern auch die Rechte, Pflichten
und Kompetenzen von Qualitditsmanagement, Einkauf und
Projektmanagement definiert werden. Derartige Festlegun-
gen missen gemeinsam von allen Beteiligten akzeptiert
werden. Und dabei ist darauf zu achten, dass die Verant-
wortlichkeit klar zugewiesen und die Zuarbeit durch die
anderen Bereiche sichergestellt und akzeptiert werden.

Abstimmung und Kommunikation sind wesentliche Bau-
steine fur eine erfolgreiche Teamarbeit im Projekt.
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Dieses Werk darf unter den
Bedingungen der Kooperations-
Jedermann-Lizenz verwendet

Jedermann darf dieses Werk

- vervielfdltigen und weiterverbreiten

- fur beliebige Zwecke, sogar
kommerziell, nutzen

unter folgenden Bedingungen:

- Nennung der Autoren und der Lizenz

- keine Verdanderungen vornehmen

Mitglieder der Kooperationspartner
dirfen dieses Werk zusatzlich unter
den Bedingungen der Kooperations-
Mitglieder-Lizenz verwenden.

Erlauterungen und juristisch bindende Lizenz: dgq.de/u/jederlizenz
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