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

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

Mit diesem Veröffentlichung sollen Sichtweisen, Beteiligte und Szenarien beleuchtet und der Frage nachgegangen werden, 
warum die Beteiligten sich so verhalten bzw. so agieren. Weiterhin werden Lösungsansätze zur Prävention und zur Hand-
habung von Konflikten aufgezeigt. Individuelle Möglichkeiten für die Vereinbarung eines Lieferantenmanagements helfen 
Lieferungen, gemäß den Anforderungen bzgl. der Qualität und des Liefertermins, ohne Verschwendung von Ressourcen 
zu realisieren.

1.	 Szenario 

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

Um den Sachverhalt nachvollziehbar zu machen, gehen wir 
von einem mittelständischen Untenehmen mit ca. 400 Mit-
arbeitenden aus. Das Unternehmen entwickelt, produziert 
und vertreibt Produkte (Hardwarekomponenten) an wenige 
Großkunden im B2B-Geschäft.
Das Unternehmen befindet sich im Wettbewerb mit weite-
ren Unternehmen mit ähnlichen Produkten auf dem Markt.

In dem Unternehmen ist das Projektmanagement sowohl 
für die technische wie auch die kommerzielle Abwicklung 
der Projekte zuständig. 
Der Termindruck zur Abwicklung von Projekten ist auf-
grund der Abhängigkeit von den wenigen Großkunden 
immens. 
Der Kunde des hier relevanten Projektes und dessen 
erfolgreicher Abschluss haben einen hohen strategischen 
Stellenwert für das Unternehmen. 
Der Auftrag besteht in der Entwicklung einer Hard-
warekomponente, die später in der Serienfertigung in 
hoher Stückzahl durch das Unternehmen produziert wer-
den soll. 

Gemäß 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 Qualitätsmanagement wird einberufen.

Der Projektmanager eröffnet die Sitzung mit folgendem 
Statement: 
„Wir können den Auslieferungstermin zum Kunden für den 
Prototypen nicht einhalten, weil die Qualität des Zukauf-
teils „schlecht“ ist – das Projekt fährt gegen die Wand! Nur 
durch Zufall habe ich gerade von dieser Problematik 
erfahren! 
Als Projektmanager benötige ich ein funktionierendes Sup-
plier Quality Management, damit ich das Zukaufteil in 
geforderter Qualität termingerecht erhalte. Sonst können 
wir das Projekt nicht retten! Ihr im Einkauf und Qualitäts-
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 spät erhal-
ten und danach kamen auch noch Änderungen. Die Liefe-
ranten warten nicht nur auf uns! 
Für Prototypen wird nur eine geringe Stückzahl des Zukauf-
teils benötigt. Als Mittelständler hat man keine Vormacht-
stellung am Beschaffungsmarkt. Unsere Aufträge werden 
nicht prioritär von den Lieferanten behandelt und Lieferter-
mine insbesondere der Prototypen werden sogar ohne Vor-
ankündigung verschoben.“ 

Szenario

Kritische Projektsituation:
– Auslieferungstermin Prototyp steht an
– �Spannungsfeld Anforderungen zwischen Qualitätsma-

nagement, Projektmanagement und Einkauf 
– Serienproduktionsfähigkeit ist gefährdet
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Auch der Qualitätsmanager weist die Verantwortung 
zurück:
„Die Spezifikation war lückenhaft und außerdem sind die 
Qualitätsaspekte bei der Lieferantenauswahl wieder völlig 
unter den Tisch gefallen.
Es waren nur 14 Tage zwischen Beauftragung und Anliefer-
zeitpunkt. In dieser Zeit ist eine Lieferantenteilequalifika-
tion nicht möglich. Der ausgewählte Lieferant hat aus mei-
ner Sicht zu diesem Thema zum einen keine technische 
Expertise und zum anderen ist er für die Serienfertigung 
nicht ausreichend aufgestellt.“

Eine Lösung für 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 Vorwürfe.
Das Risiko einer weiteren Verzögerung steht am Ende der 
Besprechung im Raum. Bevor der Prototyp an den Kunden 
ausgeliefert wird, hat die Geschäftsführung gefordert, dass 
ein Review des Projektstatus stattfinden muss. Hierbei ist 
die erfolgreiche Serienproduktionsfähigkeit nachzuweisen. 

2.	 Situationsanalyse
2.1 Die Sichtweise des Qualitätsmanagement

Für die eingekauften Teile liegt für die Wareneingangsprü-
fung keine ausreichende Spezifikation vor. Die Ursache ist 
die lückenhafte Spezifikation und Dokumentation der kriti-
schen Anforderungen.
Durch die nachträglichen Änderungen wurde keine Risiko-
abschätzung gemacht und daher die Prüfanweisung nur 
unvollständig erstellt. 
Unabdingbare Merkmale für die Funktion des Prototyps 
sind nicht klar definiert. 
Der Reifegrad der Entwicklung ist damit nicht ausreichend.
Wegen Zeitmangel konnten für die Teilefreigabe notwen-
dige Prüfungen bzw. Tests nicht durchgeführt werden.
Somit können weitere Fehler vorhanden sein, hier besteht 
ein weiteres latentes Risikopotential. 
Da die Qualitätsmanagement-Abteilung bei der Lieferan-
tenauswahl und bei der Erstellung der Beschaffungsanga-
ben nicht mit einbezogen wurde, kann hier nur noch 
improvisiert werden. Eine nachvollziehbare Qualitätspla-
nung, die diese Bezeichnung verdient, kann nicht vorge-
legt werden.

Der Lieferant wurde hauptsächlich nach Lieferzeit und 
Preiskriterien ausgewählt, welche weiteren Kriterien bei 
der Lieferantenauswahl angelegt wurden, ist im QM nicht 
bekannt.
Es lässt sich festhalten, dass der Lieferant für diese Pro-
dukte keine (ausreichende) technische Expertise hat. Darü-
berhinaus ist er für die Anforderungen einer Serienferti-
gung gar nicht aufgestellt.
Eine „Qualifizierung“ des Lieferanten war aufgrund des 
engen Zeitkorsetts zwischen Beauftragung und Anliefer-
zeitpunkt nicht möglich. Weiterhin wird die Möglichkeit 
einer erfolgreichen Qualifizierung auch aufgrund der bis-
herigen Erfahrungen in Zweifel gezogen.
Die Freigabe des Prototypen wird daher nicht unterstützt. 

2.2 Die Sichtweise des Einkaufs

Zahlreiche nicht gebündelte Änderungen durch das Pro-
jektmanagement während der Entwicklung ergaben 
unklare Versionsstände.
Die zuletzt vorgelegte Version der Spezifikation für den 
Auftrag an den Lieferanten wurde anschließend auch noch 
geändert. 
Die Unterlagen mussten beim Lieferanten danach während 
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 spät kam. 
Kleine Losgrößen 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 Gewinnmöglichkeiten gleich ab.
Der hohe Zeitdruck ließ dann auch keine Anfragen und 
Gespräche 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 
angekündigt zu haben, dann nicht einhalten.
Leider hat die Unterstützung durch Qualitätsmanagement 
und Projektmanagement im Vorfeld bei der Erstellung der 
Beschaffungsunterlagen und der Lieferantenauswahl 
gefehlt. Auch die Änderungen aus dem Projekt wurden 
nicht korrekt kommuniziert. 
Da die Nichteinhaltung der Spezifikation weder von Quali-
tätsmanagement noch Projektmanagement rechtzeitig 
zurückgemeldet wurde, konnte auch keine Reklamation 
bzw. Neubeschaffung in die Wege geleitet werden. 
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2.3 Die Sichtweise des Projektmanagements

Die verantwortlichen Personen im Qualitätsmanagement 
und Einkauf sind ihren Aufgaben im Projekt nicht ausrei-
chend nachgekommen. 
Insbesondere der Kundenfokus ist in Projekten entschei-
dend. Zudem haben wir ähnliche Produkte bereits entwi-
ckelt und in der Produktion.
Es ist im Projekt vollkommen üblich und auch sinnvoll, 
dass die ursprünglichen Angaben etwas unpräzise sind 
und der Kunde noch kurzfristige Änderungen und Optimie-
rungen am Produkt einbringen kann. Trotzdem akzeptiert 
der Kunde selbstverständlich keine Verzögerungen des 
zugesagten Liefertermins. Das muss einfach von vorneher-
ein berücksichtigt werden.
Die durchgeführten Änderungen wurden selbstverständlich 
zeitnah in die Spezifikationen eingebracht und auch im 
(PLM) System abgelegt. Dort sind sie für alle Beteiligten 
jederzeit einsehbar. 
Ein weiterer Aspekt ist die hohe Anspannung des Projektes 
mit einem sehr niedrigen Zielpreis für die Zukaufteile, aber 
diese Beträge wurden auch im Vorfeld durch alle Beteilig-
ten als realistisch betrachtet und unterstützt.
Gerade für die Erreichung der gesetzten Budgetziele und 
Termine wird die Unterstützung durch das Qualitätsma-
nagement und den Einkauf benötigt. 
Als Projektmanager ärgert es, dass schon im letzten Pro-
jekt festgestellt wurde, dass Abläufe im Beschaffungspro-
zess kurzfristige Änderungen nicht zulassen. Es wurden 
keine Konsequenzen aus den damaligen Erkenntnissen 
gezogen.

3.	 Strategieoptionen
3.1 Stagnation

Wenn alle Beteiligten nicht reagieren und somit die Hand-
lungsthemen „aussitzen“ bedeutet das beispielsweise 
Folgendes:
	– Qualitätsmanagement wartet ab:

	à Weder eine Freigabe noch eine Sonderfreigabe wird 
erteilt. 

	à Die Teile werden reklamiert und zurückgeschickt.
	à Eine explizite Lieferantenqualifizierung wird nicht 
eingeleitet.

	– Für das Projektmanagement steigt der Druck von Kun-
denseite weiter:

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

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

	– Für den Einkauf bestehen Risiken:
	à Der Lieferant erkennt seine Machtposition und stellt 
Forderungen insbesondere finanzieller Art auf.

	à Zudem fordert der Lieferant Spezifikationsänderun-
gen zu seinen Gunsten.

	à Schließlich liefert er die noch vorhandenen, nicht 
konformen Restlagerbestände ohne Freigabe aus.

Insgesamt besteht im Zusammenhang mit der Stagnation 
das Risiko, dass der Kunde „abspringt“. Entweder noch 
während dieses Projekts oder beim Folgeprojekt, soweit es 
jemals gestartet würde.
Das hieraus für alle Projektbeteiligten resultierende Risiko 
ist, dass die Geschäftsführung erheblich verstimmt ist, 
wenn sie Kenntnis von diesem für den Projekterfolg kriti-
schen Zustand erlangt. Insbesondere wenn die Geschäfts-
führung realisiert, dass das Projektteam sie nicht aktiv 
informiert hat, sind auch direkte Konsequenzen für ein-
zelne Beteiligte möglich.

3.2 Eskalation des Konflikts

Soweit eine Partei unabgestimmt auf die Geschäftsführung 
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 Geschäftsführung informiert wer-
den, da ein hohes Risiko besteht, dass sich langfristig 
negative Auswirkungen für die gesamte Organisation 
ergeben. 
Hieraus folgt für Projektmanagement, Einkauf und Quali-
tätsmanagement ein Konflikt mit der Geschäftsführung. 
Und dieser wiederum wird mit großer Sicherheit zu einer 
erheblichen Verschlechterung der Zusammenarbeit zwi-
schen den beteiligten Parteien führen.

4.	 Lösungaktionen

Die Lösung 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 
ungünstig ist, muss der Kunde hier in die Lösungsfindung 
mit einbezogen werden. Es ist daher aufgrund der sich 
bietenden Situation empfehlenswert, mit konkreten Vor-
stellungen und Lösungsansätzen gemeinsam als Team auf 
den Kunden zuzugehen. 
Die lückenhafte Spezifikation und die damit unklaren 
Prüfanforderungen müssen mit dem Kunden besprochen 
werden, um einen Konsens in Bezug auf eine Sonderfreigabe  

Stagnation

Stagnation mit dem Potential zur kritischen Eskalation 
bis zur Geschäftsführung

Eskalation

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

Lösungsaktionen

Aufgabe #1: Rettung des Prototypen
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zu vereinbaren. Die notwendigen Maßnahmen müssen ein-
geleitet werden, damit der Prototyp den Kundenanforde-
rungen entspricht, auch wenn das im ersten Moment 
zusätzliche Aufwendungen bedeutet. Es steht die Rettung 
der Prototyplieferung im Konsens mit dem Kunden im 
Vordergrund. 
An dieser Stelle muss der Start des gelenkten Änderungs-
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 anschließend die Prüfanweisungen aktualisieren 
zu können. Anschließend sind diese mit allen Beteiligten, 
einschliesslich des Kunden, abzustimmen.

 
Die nicht erfolgreichen bzw. noch ausstehenden Freigabe-
tests sind zu termieren und vollständig zu planen. Dieses 
schließt 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 Vollständigkeit und Richtigkeit 
zu prüfen und zu bestätigen. 

Auch die weiteren Planungsaktivitäten zum Start der Seri-
enproduktion sind zu überprüfen und ggf. zu korrigieren. 
Fehlende Prozessschritte sind kurzfristig mit hoher Priori-
tät nachzuholen und freizugeben.

Auf Basis der Analyse, warum der ursprüngliche Lieferant 
abgesprungen war, sollte kurzfristig geprüft werden, ob 
dieser für die Serie nicht doch zur Verfügung stehen 
könnte. Insbesondere, wenn die Situation nun bereinigt ist 
und die klaren Anforderungen vorliegen. Hier könnten 
erheblichen Chancen im Vergleich zur gefundenen Lösung 
vorliegen.

5.	 Prävention 
Die Prävention verfolgt folgende Ziele:

5.1 Vorbeugen und Identifizieren

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

Änderungen aus unterschiedlichen Gründen (Kunden-
wunsch, Marktveränderungen, interne Erkenntnisse etc.) 
reagiert werden: 
	– Was muss entschieden werden? 
	– Was hat sich seit dem letzten Abstimmung verändert? 
	– Welche Hindernisse wurden erkannt? 
	– Wo wird Unterstützung benötigt?

Eine solche „aktive“ Kommunikation im Rahmen des regel-
mäßigen Zusammenkommens („Daily SCRUM“, Shopfloor o. 
ä.) ersetzt „kann man wissen“ durch „man erhält Wissen“.
Möglicherweise 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 prüfen. 

Die Unternehmenskultur sollte in kleinen Iterationsschrit-
ten weiterentwickelt werden. Die Leitfrage ist: „Was ist in 
der Projektzusammenarbeit zu verbessern?“ Diese Rückbli-
cke (Retrospektiven, regelmäßige „Lessons Learned“) wäh-
rend der Projektlaufzeit können umgehend für das Projekt 
genutzt werden, um damit eine beständige Verbesserung 
der Zusammenarbeit im Unternehmen sicherzustellen.

5.2 Konsens schaffen

Da die Nachteile durch die vorher beschriebene Stagnation 
und Eskalation überwiegen und der Ausgang der Situation 
in beiden Fällen ungewiss ist, muss für die Zukunft ein 
tragfähiger Konsens gefunden werden.

Typische Handlungsoptionen stellen sich in Abgrenzung 
zu den in Kapitel 4 aufgeführten Lösungen wie folgt dar:
	– Grundvoraussetzung für eine erfolgreiche Projektarbeit 

ist der Teamgeist. Im Projekt werden die einzelnen 
Funktionen benötigt um gemeinsam ein Ziel zu errei-
chen, hier darf kein Konkurrenzgedanke bestehen. Nur 
wenn die Teammitglieder gemeinsam handeln und sich 
gegenseitig unterstützen, wird das Projektziel erreicht. 

	– Projektmanagement, Einkauf und Qualitätsmanagement 
müssen, unter dem Aspekt damit verbundener Chancen 
und Risiken, im laufenden Projekt verschiedene Hand-
lungsoptionen diskutieren und bewerten. Spielräume 
hinsichtlich Lieferanten und Kunde werden abgeschätzt 
und danach mit ihnen abgestimmt. 

	– Der Fokus liegt auf dem Ermitteln einer tragfähigen 
Lösung und dazu müssen alle relevanten Punkte von 
allen Beteilgten offen auf den Tisch gelegt werden. Per-
sönliche Befindlichkeiten mit ggf. „Fingerpointing“ dür-
fen bei der gemeinsamen Lösungsfindung keine Rolle 
spielen. Alle Parteien müssen eine konstruktive Lösung 
wollen, gemeinsam beschließen und zügig umsetzen.

Aufgabe #2: Rettung der Serie

Weiterentwicklung der Unternehmenskultur zur Verbes-
serung der Projektzusammenarbeit

Konsens

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

Vorbeugen

Vorbeugung basiert auf nachhaltigen Maßnahmen. 

Regelmäßiger Informationsaustausch beugt Informati-
onsdefiziten vor.
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	– Wenn es gelungen ist, diese Krisensituation zu lösen, 
muss sichergestellt werden, dass hieraus Konsequenzen 
gezogen werden, damit Ähnliches nicht wieder auftritt. 
Hierzu sind präventive Maßnahmen festzulegen und 
umzusetzen.

5.3 Umsetzung und Befähigung sicherstellen

Um zukünftige Konflikte zu vermeiden, müssen im Vorfeld 
sowohl die Aufgaben- als auch die Rollenbeschreibungen 
im Rahmen der Projektmitarbeit geklärt sein. 

Das heißt, zur Vermeidung von Zielkonflikten muss ein 
unterschiedliches Rollenverständnis 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 veränderte Rahmenbedingungen und 
geänderte Kundenanforderungen einzustellen. Diese sind 
den anderen Beteiligten auch zu vermitteln.

Das Qualitätsmanagement befindet sich in einer risikoaver-
sen Rolle, um sicherzustellen, dass die Kundenzufrieden-
heit durch Produktqualität und die Einhaltung der vorge-
schriebenen Prozesse nachhaltig gewährleistet ist. Der 
Qualitätsmanager denkt dabei vorausschauend an das 
Bestehen des nächsten Kunden- bzw. Zertifizierungsaudits 
als auch an mögliche Reklamationen bis hin zu 
Produktrückrufen.

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

Um Doppel- und Blindleistungen zukünftig zu vermeiden 
und nicht wieder in „Fingerpointing“ zu verfallen, müssen 
nicht nur die Aufgaben, sondern auch die Rechte, Pflichten 
und Kompetenzen von Qualitätsmanagement, Einkauf und 
Projektmanagement definiert werden. Derartige Festlegun-
gen müssen 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 für eine erfolgreiche Teamarbeit im Projekt.
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Umsetzung und Befäigung

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