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Konflikte & Missverstandnisse
zwischen OM & PM bei der
Meilensteinbewertung

Der gemeinsame Fachkreis ,Qualitat und Projekte® der
Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM)
und der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitat (DGQ) hat
das Ziel, das Zusammenspiel von Projektmanagement
(PM) und Qualitdtsmanagement (QM) zu verbessern. Denn
es gibt haufig Schwierigkeiten, beide Systeme zu inte-
grieren. Manchmal stellen PM und QM unterschiedliche
Fraktionen dar, manchmal verwenden sie verschiedene
Werkzeuge oder sie verwenden die gleichen Werkzeuge in
unterschiedlicher Weise.

Deshalb hat der Fachkreis konkrete Bespiele fiir typische
Missverstandnisse zwischen PM und QM gesammelt.
Diese Beispiele aus verschiedenen Branchen sollen als
Grundlage fur die weitere Arbeit des Fachkreises dienen.

Ein Beispiel ist, dass Meilensteine (Definition S. 7) inner-
halb eines Projektes vom Projektleiter und dem Quali-
tatsmanager unterschiedlich bewertet und interpretiert
werden. Dies begriindet sich durch die Priorisierung der
Meilensteine sowie die Auslegung der Inhalte.

In der ersten Version dieses Losungsansatzes werden
Szenarien zur Losung eines entstandenen Konfliktes skiz-
ziert und zusdatzlich Ansdtze zur Pravention prasentiert.
Diese Vorschlédge orientieren sich an praktischen Erfah-
rungen in Unternehmen in vergleichbaren Situationen.

Szenario Meilensteinbewertung

Das Montagsmeeting ist ein Schlachtfeld. Der Meilenstein-
termin am letzten Freitag wurde stohnend und dchzend
irgendwie hinbekommen. Zwar sind nicht alle Arbeitspa-
kete fertig geworden, aber ,Dies sind nur noch geringfi-
gige Nacharbeiten®, so der Projektleiter. ,Es darf, wenn
auch mit etwas Vorsicht, weitergehen. Jedenfalls hilt das
das Projekt jetzt nicht auf und die noch fehlenden Ergeb-
nisse sind unter Kontrolle. So gegen Ende der kommen-
den Woche wird dann wohl alles fertig sein und bis zum
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Liefertermin sind es dann ja auch noch ein paar Wochen,
das reicht gut, auch fir die tiblichen Tests.”

Srrtum!“; wehrt sich der Qualitditsmanager. ,Meilensteine
sind nicht mal kurz zu disziplinieren, und dann zum
Tagegeschift zuriickzukehren. Sie sind dazu da, um
wesentliche Ergebnisse und Ereignisse des Projektes zu
manifestieren und den aktuellen Zustand des Projektes
unter Kenntnis der Konsequenzen zu bewerten sowie ggf.
erforderliche MafRnahmen einzuleiten. Wenn die anschlie-
Renden Tests darunter leiden, dass zu wenig Zeit bleibt,
entstehen keine abgesicherten Ergebnisse. Ein Weiterge-
hen obwohl der Meilenstein nicht wie geplant erreicht
wurde, ist nicht zuldssig. Es muss jetzt eskaliert werden.”

Die Geschiftsleitung bittet die beiden, sich nicht in Be-
sprechungen wegen solcher Kleinigkeiten zu streiten und
zu einem gemeinsamen Ergebnis zu kommen.

1) Situationsanalyse

Nicht jeder Meilenstein ist ein Quality Gate (Definition

S. 7), aber Meilensteine sind Momente, an denen das Pro-
jekt fiir eine Positionsbestimmung innehalt.

Der Meilensteinplan ist nicht umsonst ein wesentliches

und weit verbreitetes Instrument fiir eine koordinierte



und systematische Projektdurchfithrung sowie fiir ein

strukturiertes Projekt-Controlling.

In der Projektarbeit ist die Einhaltung von Terminen und
Budgets gefordert; die Qualitat ist durch den Grad der Er-
fullung der Anforderungen bestimmt. Unter Qualitat wird
aber oft nur die Erfiillung der Produktfunktionen und
-merkmale verstanden. Der Qualitatsmanager greift zu
kurz, wenn er nur die Arbeitsergebnisse bewerten wiirde.

Fur den Projektleiter kann es auf der anderen Seite nicht
geniigen, sein Projekt ausschlieflich anhand der Vorgabe
eines Soll-Werts zu steuern. Aufgrund von Stérungen, die
im Charakter der Projektarbeit liegen, muss er sein Pro-
jekt regeln. Das heilt, er muss die Vorgabe der Stellgrofie
sowie die Faktoren fiir den Projekterfolg berticksichtigen.
Dazu ist der aktuelle Wert der StellgroRe festzustellen.
Durch eine Soll-/Ist-Analyse werden die Abweichungen
bewertet und konsequente Aktionen zur Korrektur der

Abweichungen eingeleitet.

Wenn Arbeitsergebnisse nicht fertig sind, bedeutet dies,
dass zukiinftig Aufwand anféllt. Die Definition von Akti-
onen kann hier nur der erste Schritt sein. Es ist erforder-
lich, die gesamte Projektplanung (Termine, Ressourcen
und Budget) sowie gegebenenfalls auch die Anforderun-
gen anzupassen. Solange dies nicht geschehen und die
angepasste Planung abgesegnet ist, schlummert hier ein
Risiko, das zum Scheitern des Projekts fithren kann. Da-
her ist es unerlasslich, diesen Anpassungsprozess aktiv
Zu steuern.

Wie jeder Regler kann der Projektleiter seine Aufgabe nur
erfiillen, wenn ihm ein gewisser Regelbereich zugestan-
den wird.

Jede Anforderung miisste also als Soll-Wert mit Tole-
ranz definiert werden, dies ist jedoch kaum praktikabel.
So beinhaltet die Meilensteinbewertung grundsatzlich
Konfliktpotential, da die Erfiillung der einzelnen Anforde-
rung oft nicht absolut objektiv festgestellt werden kann
und die Anforderungen in der Regel widerstreitende Ziele
beinhalten.

2) Losungsstrategien
2.1 Aussitzen des Konflikts

Ohne eine Aktion kann der Konflikt nicht gel6st werden.
Wenn die Parteien ihn aussitzen wird er spédtestens in der
ndchsten Meilensteinbewertung wieder aufflammen und
sowohl Projektleiter wie Qualitdtsmanager vergeben eine
Chance, sich zu profilieren und gefdhrden moglicherwei-
se sogar das Projekt.

Der Qualitdtsmanager positioniert sich im Konflikt als
Mensch ohne Praxiserfahrung und wird gegebenenfalls
dafiir verantwortlich gemacht, keine geeigneten Vor-
schlidge unterbreitet zu haben, um das Projekt wieder auf
einen soliden Weg zu fiithren.

Der Projektleiter lauft Gefahr, ohne fundierte Projektpla-
nung dazustehen. Im Extremfall werden ihm die erfor-
derlichen Ressourcen entzogen, da die Aufgaben des
Projekts vermeintlich erledigt sind.

Es findet keine Information des Managements iiber Pro-
jektprobleme und Risiken statt. Daher ist das Aussitzen
nicht als Losungsansatz anzusehen!
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Aussitzen ist keine Losung
Ein gemeinsames Meilenstein-Review und eine ehr-

liche Perspektivplanung sind jetzt erforderlich.

Erfolgt sie nicht, steigt das Schadens- und Kon-
fliktpotential von Meilenstein zu Meilenstein ohne
Losung zu Ungunsten aller Projektbeteiligten und

insbesondere des Auftraggebers.

2.2 Die Eskalation des Konflikts
Die alleinige Eskalation durch eine der beiden Personen
ist vermutlich nicht zielfithrend. Denn es besteht die
Gefahr, dass der Qualititsmanager als unverbesserlicher
Norgler dasteht und der Projektleiter den Anschein
erweckt, dass er nicht in der Lage ist, das Projekt wie
gefordert erfolgreich abzuschlieRen.

Die Eskalation ist sinnvoll, wenn eine strukturierte
Entscheidungsvorlage unter Bewertung der entstehen-
den Risiken und Auswirkungen vorliegt. Dadurch ist
die Information des Managements aus Sicht PM und QM
gewahrleistet.

Eskalation mit Alternativen
Die Konstruktion von Alternativen ist entscheidend.
Nur strukturierte Eskalationen mit Entscheidungs-

vorlage und neuer Risikobewertung sind zielfiih-

rend.

2.3 Synthese des Konflikts
Offensichtlich haben beide - Qualitatsmanager und
Projektleiter - eine subjektiv berechtigte Sicht auf das
Projekt. Wie lasst sich aus dem Konflikt das Beste fiir
beide ziehen? Folgendes Vorgehen wird beiden Sichtwei-
sen gerecht:

1. Arbeitsinhalte genau ermitteln: Analyse der
Arbeitspakete, die nicht rechtzeitig abgeschlossen
werden konnten und/oder aufgrund gednderter
Anforderungen angepasst werden miissen.

2. Definition der AufholmafRnahmen: Aktionen fir
Aufholmafnahmen erarbeiten, um die Liicken
kurzfristig zu schliefen.
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3. Anpassung der Projektplanung (inkl. Risiken):
Ausweisung der Aufwande und Termine fir
Malfnahmen, Anpassung und Neubewertung der
Risiken. Gegebenenfalls geniigt es, manches im
Nachgang zu erledigen. Themen die nur formaler
Natur sind, konnen eventuell ganz entfallen.

4. Prognose erstellen: Verschiebungen bewerten,
Auswirkungen aufzeigen, Folgen abschéatzen.

5. Management informieren: Gegebenenfalls notwen-
dige Entscheidungen und Genehmigungen durch
den Lenkungskreis vorbereiten (z. B. bei notwendi-
ger Bereitstellung von Ressourcen nach urspriing-
lich geplantem Projektende).

6. Ursachenanalyse betreiben: Uberpriifung angren-
zender Arbeitspakte, zusdtzliche Risiken abschét-
zen und Lessons Learned dokumentieren (Kéonnen
nach der neuen Projektplanung die weiteren Arbei-
ten ohne Probleme ausgefiihrt werden?).

Konsensansitze
Der Meilenstein kann als eine interne (Teil-)Abnah-
me verstanden werden und bietet dem Projektleiter
die Moglichkeit, eine sachlich unabhéngige Ein-
schdtzung vom Qualitdtsmanager zu erhalten.

Es gibt ein gemeinsames Ziel. Dazu Win-Win Kon-
stellationen suchen.

Dialog anstatt Konfrontation hinsichtlich der ge-

meinsamen Aufgabe.

Jeder spielt mit offenen Karten. Keine geheimen Re-
serven zulassen, aber Perfektionismus ist der Feind
des Guten.

3) Privention

3.1 Vorbeugen
Die Anforderungen im Projekt miissen in geeigneter Form
und nach vorheriger Diskussion aktualisiert werden. Das
heillt zunachst, dass der Anforderer den Anforderungen
eine Wertigkeit gibt und sie mit den zugrundeliegenden
Bediirfnissen hinterlegt. Eine Schwarz-Weil-Zeichnung
,das sind meine Anforderungen“ gentigt nicht. Eine erste
Skalierung ,,zwingend*” - ,sollte” - ,wére schon® konnte
helfen. Messbare Kriterien sind die Kiir.



Der Projektleiter sollte seine Entscheidungen, die Wertig-
keit von Anforderungen zu interpretieren oder zu dndern,
dokumentieren und gegebenenfalls durch den Lenkungs-
kreis bestéatigen lassen.

Aufgabe des Qualitdtsmanagers ist hier, unscharfe Fest-
legungen zu identifizieren und so den Projektleiter zu
schiitzen. Eine Moglichkeit dabei ist, dass er sich Gedan-
ken dartiber macht, ob die Anforderung verifiziert werden
kann. Seine Position gegeniiber einem Auftraggeber sollte
hier deutlich souverdner sein, als die des Projektleiters.

Auf dieser Basis sollte es moglich sein, Meilensteine als
kleine interne Abnahmen zu definieren, die eine angemes-
sene Kontrolle des Projektfortschritts ermoglichen. Die
ublichen Quality-Gates, die meist als Meilensteine gekenn-
zeichnet sind, konnen diesem Anspruch aufgrund ihrer
pauschalen Bewertung naturgemil nur bedingt geniigen.

Aufwand

A

3.2 Konsens fiir Bedeutung von Meilensteinen
schaffen
»Wenn Du es eilig hast, schreite bewusst langsam voran.“

Meilensteine definieren sich durch das reale Vorliegen
wichtiger geplanter Schliisselergebnisse, das gewollte
Eintreten von Schliisselereignissen oder den bewussten
Beginn wesentlicher nadchster Schritte im Projekt.

Sie haben die zeitliche Dimension ,,0“. Zwar sind sie nicht
zwingend mit einem Liefertermin verbunden, die Bindung
an einen realistischen oder vertraglich geforderten Ter-
min ist jedoch hilfreich (Siehe Abbildung 1: Darstellung

der idealisierten Planung).

An diesem Punkt ist es erfoderlich, méglich und von allen
gewollt, das Erreichte strukturiert zu betrachten. Nun
miissen die ndchsten Schritte erfolgreich in die Zukunft
projeziert werden, auch wenn so etwas den ,schnellen
Lauf* ggf. bremst.

Bei Verzogerungen im Projekt und/oder Abweichungen
von den geplanten Ergebnissen miissen die Auswirkungen
gemeinschaftlich neu bewertet werden. Eventuell miissen
Arbeitspakete gestartet werden, obwohl noch nicht alle
Ergebnisse der vorherigen Arbeiten vorliegen. Die wirklich
wichtigen Arbeitsinhalte miissen neu priorisiert und die
Auswirkungen abgeschitzt werden. Eine neue Planung
evtl. auch mit zusétzlichen Meilensteinen muss erarbeitet

werden.

Phase 3

Phase 4
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Abbildung 1: Darstellung der idealisierten Planung (MS = Ende Phase n = Start Phase n+1)
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Aufwand

Phase 4

Phase 1 Phase 3

Zeit

E

Nacharbeit

Abbildung 2: Abweichung von geplanten Ergebnissen bzw. noch zu erbringendem Aufwand und geplantem
Zeitpunkt des jeweiligen Meilenstein. (MS = Start Phase n+1 = Ende Phase n)

Rollen - und Aufgabenteilung Sind es... ... ist der und folgende MaRnahme
Nach dem Meilenstein ist vor dem Meilenstein! Status ... | muss erfolgen:
Die Meilensteine des Projektes mit abgestimmten
Ergebnisdefinitionen herausarbeiten und ,,Schmerz- abnahmehin- rot Eskalation dringend erfor-
grenzen“ abstimmen. dernde Mangel: derlich, sofern noch nicht
eingeleitet. Die Fortset-
Projektleiter und Qualitdtsmanager sind Sparrings- zung des Projektes bis
partner. zur Abstellung der Man-
Zeitverzug und Menge des tatsdchlich notwendigen gel neu planen, ggf. sogar
Aufwands zur Erfiillung der tatsachlich notwendi- vorlaufig aussetzen.
gen Anforderungen werden gemeinsam und realis- nicht abnah- gelb Mangelbeseitigung pla-
tisch bewertet. mehindernde nen, durchfithren und mit
Mangel: Mitteln des PM steuern
Die Verschiebung von Arbeitsinhalten und Ein-
fiihrung von Zwischenmeilensteinen ist eigentlich
nicht zielfiihrend. keine Mdngel: grin So kann es bis zum
Wenn, dann muss Klarheit fiir die tatsdachlich nachsten Statusabgleich
erreichten Zwischenergebnisse bestehen und der weitergehen (Wunsch aller
Eintritt in die neue Phase muss bewusst gesche- Projektleiter)

hen, ohne die noch offen Themen zu vergessen.

Wenn der Projektleiter den Qualititsmanager als Spar-
ringspartner anerkennt und der Qualititsmanager diese
Rolle im Projekt akzeptiert, ist beiden geholfen.

Zur realistischen Einschidtzung von zeitlichen Verschie-
bungen und der Menge des tatsdchlich notwendigen
Aufwands zur Erfiillung der wirklich essenziellen Anfor-
derungen kann eine Klassifizierung helfen:
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Maingeldefinition
Maéngel sind identifizierte Abweichungen von
den Planwerten bzw. konkret jene Eigenschaften,
welche den bestimmungsgemafen Gebrauch des
Projektgegenstandes oder dessen Anerkennung
durch den Kunden verhindern.

Eine gemeinsame Klassifizierung der festgestellten
Mangel hilft besonnen zu agieren.

Gemeinsame Kriterien und Médngelkatalog einrich-

ten und ,burndown“ oder offene Leistungspunkte

organisieren.

3.3 Befdhigung

Der Qualitdtsmanager sollte sich als Coach des Projektlei-
ters verstehen, das heildt:

> er muss dem Projektleiter bei tiberzogenen, gegen-
sdtzlichen und schlecht definierten Anforderungen
den Riicken starken

> er muss dem Projektleiter die Bedeutung von Projekt-
definition, Risikomanagement und Planung vermitteln
und ihn in der praktischen Umsetzung unterstiitzen

> er muss die Anforderungen des Auftraggebers hin-
sichtlich Klarheit, Priorisierung und Widerspriichlich-
keit bewerten.

> er unterstiitzt in der Objektivierung und Messbarma-
chung der Anforderungen und Kriterien

> er bietet eine sachliche, neutrale Bewertung der ak-
tuellen Situation und unterstiitzt bei der Erarbeitung
von Entscheidungsvorlagen.

Der Projektleiter muss akzeptieren, dass
> sich Risiken in der Regel nicht von selbst auflésen
> eine Planung die offenen Aufgaben enthalten muss

> auch eine qualitative Bewertung auf definierten Krite-
rien beruhen muss

> interpretationsfdahige Anforderungen mit dem Len-
kungskreis zu kldren sind.

Der Projektleiter muss den Qualitdtsmanager in die Dyna-
mik des Projektes einbinden und ihn am Fortschritt wie
auch an der Iteration angemessen teilhaben lassen. Nur
so konnen beide eine gemeinsame Taktik und Regeln er-
arbeiten und mit ihren jeweiligen Mitteln fiir das gemein-
same Ziel, ndmlich den Projekterfolg, kdmpfen.

Ein Lenkungskreis muss entsprechend akzeptieren, dass
Entscheidungen hinsichtlich interpretationswiirdiger
Anforderungen, aufgedeckter Risiken und angepasster
Planungen zur Entscheidung vorgelegt werden. Wobei der
Qualitatsmanager und der Projektleiter die Entscheidung
vorbereiten miissen.

Wie diese Vorbereitung zur Entscheidungsfindung ausse-
hen sollte, hiangt nicht zuletzt auch vom Kontext und der
Kultur des Projektumfeldes ab. In jedem Fall unterliegt
die Sichtweise des Managements auf das Projekt und

den Meilenstein operativen und strategischen Perspekti-
ven. Die weitergehende Aufgabe des Qualititsmanagers
sollte dementsprechend auch sein, diese Perspektiven

zu scharfen und im Sinne eines Multi-Projekt-Verstand-
nisses substantiell zu festigen. Dies betrifft Aspekte wie
beispielweise technische Details, politische Einfliisse,
Termineinhaltung, Preis- und Kostenentwicklung, Projekt-
Historie oder auch Shareholder-Value. Dabei ist die je
nach Projekt- oder Managementebene unterschiedliche
Bedeutung zu berticksichtigen.

Beiderseitige Unterstiitzung
Beide Rollen erkennen und nutzen.

Gegenseitig die Q-Skills der Projektmanager stdrken
und P-Skills der Qualitdtsmanager stdrken.

Dynamik des Projektes verstehen und durch Pro-
zesse effektive Pfade fiir ein effizientes Vorgehen
schaffen.

Wechselseitig Promotion geben.

Die Einstellung der Managementebene zu Meilen-
steinen und deren Bedeutung entwickeln und

substantiell festigen.

Qlz



Expertenwissen fiir DGQ- und GPM-Mitglieder

4) Referenz/Literaturhinweise/Tools
4.1 Hinweise
DIN69900:2009 ff
Projektmanagement, Projektmanagementsysteme
www.beuth.de/de/norm/din-69901-1,/113428320

DIN ISO 21500:2013
Leitfaden zum Projektmanagement
www.beuth.de/de/norm/din-iso-21500/187128218

GPM - IPMA
www.gpm-ipma.de/fileadmin/user_upload/Qualifi-
zierung___Zertifizierung/Zertifikate_fuer_PM/Natio-
nal_Competence_Baseline_R09_NCB3_V05.pdf

PMI: PMBoK® Guide
www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx

PRINCE2
www.prince-officialsite.com/

Glossar Fachzeitschrift Projektimagazin
www.projektmagazin.de/glossarterm/meilenstein

Mitarbeit Arbeitsgruppe ,,Meilenstein“ (alphabetisch):
Jurgen Frank

Ralf Moeckel

Karl-Wilhelm von Rotenhan

Udo Schmidt

Gabriela Zimmermann

Kontakt:
Fachkreis Qualitdt und Projekte

www.gpm-ipma.de/know_how/fach_und_projektgrup-
pen/qualitaet_und_projekte.html
www.dgg.de/fachkreis/qp

Sprecher: Thomas Dorr

Kontakt tiber fk-qp@dgqaktiv.de.

Diskussionen zu diesen und anderen Missverstand-

nissen konnen Sie gerne im Erfahrungsaustausch auf
DGQaktiv fiihren.
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