QM in Projekten auf Basis

der aktuellen

DIN ISO 10006:2019-04-Entwurf

DGQ-/GPM-Veroffentlichung
Fachkreis Qualitat und Projekte

Gpm Deutsche Gesellschaft

www.dgq.de A fur Qualitat




Vorbemerkungen

Als Mitglied des Fachkreises benotige ich eine schliissige
Erlauterung der Punkte 13 und 14 aus dem Whitepaper zu
den Stories 2 & 22 und den Reifegradaussagen der DIN ISO
10006:2019-04-Entwurf, damit ich die Empfehlungen der DIN
ISO 10006:2019-04-Entwurf zur Reifegradsteuerung operativ
in meinem Unternehmen anwenden kann.

Akzeptanzkriterien: AG Leiter: Udo Schmidt
Bearbeiter: Kai-Arne Bischoff, Sebastian Dressler, Jan
der Fachkreis erarbeitet operativ anwendbare Hilfen fir Latzko, Christine Olivier
die Reifegradempfehlungen aus der DIN ISO Fachkreisleitungsteam-Kontakt: Thomas Doerr

10006:2019-04-Entwurf.

der Fachkreis promotet Test-/Pilotanwendungen der
oben genannten Hilfen.

der Fachkreis berichtet Giber die Erfahrungen aus den
0.g. Test-/Pilotanwendungen.

Ausgangspunkt dieser Story war die Revision der DIN ISO
10006:2019-04-Entwurf sowie das bestehende Whitepaper des Fach-
kreises zu ,Loésungsansatze fiir typische Missverstandnisse und Kon-
flikte zwischen Qualitats- und Projektmanagement” aus 2014.

Ziel der Ausarbeitung ist es die Akzeptanzkriterien der nebenstehen-
den Story zu bedienen:

- Reifegradempfehlungen:

Es wird gezeigt, wie sich eine Reifegradbetrachtung aus den ange-
fuhrten Normen ableitet.

Es wird gezeigt, dass vielfdltige Varianten von Reifegradmessungen
verfuigbar sind.

Es wird gezeigt, wie diese in Projekten und Unternehmen genutzt
werden koénnten.

Es wird gezeigt, dass Auswahl und Nutzung individuelle Entscheidun-
gen sind.

- Test-/Pilotanwendungen:

Dieses Kriterium ist Gegenstand der weiteren Arbeit im Fachkreis.

- Erfahrungen aus Test-/Pilotanwendungen:

Dieses Kriterium ist Gegenstand der weiteren Arbeit im Fachkreis.
Dieses Whitepaper kommt als Unterlage mit einem Teilergebnis der
Story zur Veroffentlichung, damit die beiden noch offenen Akzep-
tanzkriterien fundiert weiter bearbeitet werden kénnen.
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Zitat der relevanten Punkte 13 und 14 aus dem Whitepaper
,Losungsansatze fir typische Missverstandnisse und Kon-
flikte zwischen Qualitdts- und Projektmanagement” aus
2014:

Excellence

13. Einhaltung von Prozessen in Projekten

Der Qualitdtsmanager sagt: ,Der Prozess wurde definiert
und muss eingehalten werden, um keine Audit-Abweichun-
gen zu riskieren. Ist die Prozessbeschreibung fehlerhaft,
muss sie gedndert werden.”

Der Projektmanager sagt: ,Jedes Projekt ist anders und
hat unterschiedliche Abldufe. Bevor ich mit viel Aufwand
einen Prozess dndere, will ich ihn erst einmal in mindes-
tens einem Projekt angewandt haben.”

Lésungsansatz

Es macht in einem Audit durchaus Sinn, bei einer Abwei-
chung zu liberlegen, ob die einheitliche Beschreibung der
Prozesse iiberhaupt sinnvoll ist.

Der definierte Prozess kann durch Tailoring (Projekt Hand-
buch), die auf Tailoring Guidelines basieren, variabler
gestaltet werden. Projekte kénnen damit den generalisier-
ten Prozess an ihre Erfordernisse anpassen. Reicht die
dadurch erreichte Flexibilitét nicht aus, werden verschie-
dene Prozesse bendtigt, aus denen zu Beginn eines Projek-
tes der passende auszuwdihlen und festzulegen ist.

Jeder neue Prozess muss in Pilotprojekten validiert werden,
in denen die Auswirkungen eines unzureichend oder ineffi-
zient definierten Prozesses flir die Organisation verkraft-
bar sind.

Hilfreich ist auch die Einfiihrung eines Deviationsprozes-
ses, um in geordneter Art und Weise projektspezifische
Abweichungen vom allgemeinen Prozess beantragen zu
kénnen und durch das Management bestdtigen zu lassen.
Auf diese Weise erhdilt ein Projekt die Féhigkeit flexibel,
aber prozesstreu auch auf stark von der Regel abwei-
chende Randbedingungen reagieren zu kdnnen.

14. Reifegrad des Unternehmens und Projekterfolg
Das Unternehmen betreibt eine Mischung aus Serien und
Projektfertigung. Fiir die Projekte werden in der Regel Pro-
jektleiter aus dem Konstruktions- bzw. F&E-Bereich
eingesetzt.

Das Unternehmen hat fiir die Serienfertigung eine Quali-
tdtssicherung fiir die auszuliefernden Produkte und die
eingehenden Zukdufe. Das Qualitdtsmanagement befasst

sich eher damit, lange bestehende Zertifikate nach DIN EN
ISO 9001, 14001, 45001 aufrechtzuerhalten.

Fiir Projekte, insbesondere fiir die ,schwierigen” oder
Wwichtigen, werden so genannte ,erfahrene”, ,gute” Pro-
jektleiter eingesetzt. Der Projektabwicklungsprozess ist im
integrierten Managementsystem unter F&E beschrieben.
Die Projektlaufzeiten liegen oft bei circa 9 Monaten.
Projektmanager wickeln Projekte individuell ab. Die Pro-
zessbeschreibung im Integrierten Management System
beschrdnkt sich darauf, was zu tun ist. Fiir das wie liegen
keine Richtlinien vor und eine Messung ist nicht
vorgesehen.

Berichte werden ausschlieflich zum Projektgegenstand
gefiihrt. Die Glite der Projektabwicklung ist der Umfang
der Personalfiihrung durch den Linienvorgesetzten.

Die Qualitéitssicherung ist nur dafiir zustdndig, die Pro-
duktqualitdt zu liberwachen. Das Qualitdtsmanagement
auditiert die Prozesse im Zertifikats-Rhythmus.

Projekt- und Qualitdtsmanager reden nicht miteinander, da
es keinen Anlass gibt. Die Qualitdt der Projektabwicklung
ist nicht definiert und wird intuitiv gemessen
(Personalfiihrung).

Lésungsansatz

Einfiihrung des ,Project Excellence” Modells (vgl. 8). Die
Prozessdefinition muss auf die Methodenbeschreibung
erweitert werden. Eine reine Aufgabenliste als Prozess ist
nicht ausreichend fiir die Wiederholbarkeit von
Projekterfolgen.

Um den Reifegrad des Unternehmens oder der Projektab-
wicklung steuern zu kénnen, sind eine Messgréfie im PM-
Prozess und entsprechende Ziele im Projekt zu
vereinbaren.

Je einfacher und wirksamer die Messgrofie und Messme-
thodik ist, desto grofer ist die Akzeptanz bei den
Beteiligten.

Vorschldge fiir und Erfahrungen mit Reifegrad-Methoden
sind verdffentlicht und sollten bei der Auswahl im Unter-
nehmen genutzt werden. Besondere Beachtung sollte das
Unternehmen der Anpassbarkeit der Methodik schenken.
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1 Szenario - ,Was machen wir mit der DIN ISO
10006:2019-04-Entwurf?“ -

Wieder einmal sitzen Projekt- (PM) und Qualitaitsmanage-
ment (QM) zusammen. Der aktuelle Anlass ist eine Delega-
tion aus der Geschaftsfihrung (GF):

,Bitte kldren Sie, wie uns die neue Revision der DIN ISO
10006:2019-04-Entwurf in unserem Verstdndnis der Quali-
tdt in Projekten beeinflusst und hilft. ... Und dann kénnten
Sie auch gleich mit kldren, ob das fiir unsere DIN EN ISO
9001:2015 Arbeiten zu ,Prozess- und Risikoorientierter
Ansatz" und im Thema ,Fiihrung und Verpflichtung” sowie
~Managementbewertung” einen Beitrag leistet."”

Das QM hatte die aktuellen Texte zur DIN ISO 10006:2019-
04-Entwurf verteilt. Die Aufgabenstellung war ausdriicklich
an PM und QM gegangen. Das PM machte jedoch gleich zu
Beginn des Treffens deutlich, dass fiir sie kein Nutzen fir
die Projektabwicklung oder das Unternehmen erkennbar
wadre. ... Und eine rein formale Bedienung der Normenzer-
tifikate wohl ausschlieBlich in die Verantwortung des QM
falle. Naturlich war auch direkte Bereitschaft von PM vor-
handen gemeinsam mit dem QM die Inhalte des DIN ISO
10006:2019-04-Entwurf zu sichten und dann uber weite-
res Vorgehen zu entscheiden.

So sind insbesondere die Punkte

- 5.2.6 Verbesserung

- 5.2.7 Faktengestiitzte Entscheidungsfindung

- 5.3 Management-Uberpriifungen und Beurteilungen des
Fortschritts

- 7.6 Kommunikationsbezogene Prozesse

- 7.7 Risikobezogene Prozesse

- 8.2 Messung und Analyse

- 8.3 Verbesserung

gemeinsam als moglicherweise relevant fur die aktuelle

Aufgabenstellung der GF identifiziert worden. Die Anmer-

kung aus dem QM, dass diese Punkte wegen der harmoni-

sierten ,High Level Struktur® auch in der DIN EN ISO

9001:2015 zu finden seien, wurde zu den Akten genom-

men.

Weiterhin blieb jedoch ein Vorbehalt des PM bestehen, der
den operativen Nutzen dieser Arbeiten fiir die Projekte und
das PM in Frage stellt.

Szenario

Die harmonisierte ,High Level-Struktur” der ISO-Normen,
hier fiir DIN EN 1SO 9001:2015 und DIN ISO
10006:2019-04-Entwurf, macht eine Betrachtung der
Vorgehensweise zum Thema ,Managementbetrachtung”
besonders interessant.

Eine Betrachtung, die vom QM unterstlitzt werden kann,
aber u.U. im PM noch nicht als relevant gesehen wird.

2 Situationsanalyse

Die inhaltlichen Forderungen der Normen DIN EN ISO
9001:2015 und DIN ISO 10006:2019-04-Entwurf hinsicht-
lich der Verantwortung der Filhrung, dem Management der
Effektivitat und der steten Verbesserung sind auch fir die
Revisionen unter der harmonisierten ,High Level Struktur®
nicht neu.

In der aktuellen Ausgabe, die Auditrelevant ist, sind diese
Punkte nur noch deutlicher herausgearbeitet worden. Ein
Audit, insbesondere ein (Re-)Zertifizierungs-Audit, kann
und wird auf eine Auditierung dieser Abschnitte nicht ver-
zichten.

Auch hat sich empirisch erwiesen, dass ein ,gutes”
Management genau dieser Punkte den wirtschaftlichen
Erfolg der Unternehmung hilfreich absichert. Basierend auf
den sogenannten Mega-Projekten festigt sich ein Ver-
standnis, dass Projekte als Unternehmen auf Zeit verstan-
den und gelenkt werden sollten. Damit unterscheiden sich
Fithrungen und Fihrungskrafte von Unternehmen und Pro-
jekten in den operativen Anforderungen duRerst geringfi-
gig. Analoges gilt fiir die Geschafts-/Projekt-Prozesse,
bzw. die Prozessmodelle.

Fir organisatorisch eigenstandige Projekte, sogenannte
Autonome Projekte, sind die Fiihrung und die Prozesse
identisch. Fur alle in Unternehmen eingebetteten Projekte
ist das anders. Die Fiihrung und die Prozesse von Trager-
organisation und Projekt unterscheiden sich. In der Regel
sind die Filhrung und Prozesse der Trdgerorganisationen
dominierend.

Definierte/vereinbarte Prozesse sollen/miissen gemaR
Definition ausgefiihrt werden. Dies konnte eine Ursache
fur die unter dem Punkt ,Szenario“ genannte Situation
sein. Es wiirde moglicherweise helfen, das Zusammenspiel
von Fiihrung und Prozessen in Tragerorganisation und Pro-
jekten zu priifen und definiert variantenreich abzustim-
men.

Im Bereich Fihrung ergibt sich ein weiteres Element aus
dem oben genannten Szenario. Es betrifft die zielgerich-
tete Entwicklung und Nutzung von Kompetenzen von Per-
sonen und Einsatzmitteln. Hierin bestehen potentielle Kon-
flikte flr Tragerorganisation und Projekt. Diese zu
identifizieren, transparent zu machen und definiert varian-
tenreich abzustimmen, kann die Herausforderung sein.

Analyse

Fiihrung und Prozesse sind in Projekten und Unterneh-
men vorhanden. Das Verstandnis dazu sowie die Dyna-
mik der Anpassung kénnen unterschiedlich sein. Auch
die Frage der Dominanz des Unternehmens tber dem
Projekt taucht bei allen Projekten, die nicht autonom
sind, auf.

Dies tritt bei den Prozessen, den Filhrungen und nicht
zuletzt bei der Personalentwicklung auf.
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3 Losungsstrategie
3.1 Aussitzen des Konflikts

Bisher haben die Beteiligten auf ein oben beschriebenes
Szenario in der Regel reagiert. Reagieren heiRt in diesem
Fall, dass zum Beispiel ein Audit abgewartet wird und die
Hinweise und Anmerkungen des Auditors bearbeitet wer-
den. Es wird damit ausschlieBlich den Erwartungen des
Audits genlige getan. Einziges internes Ziel ist der Erhalt
von moglicherweise bestehenden Zertifikaten (z.B. nach
DIN EN ISO 9001:2015). Nebenwirkungen jedweder Art
(positiv oder negativ) werden billigend in Kauf genommen.
Bei negativen Auswirkungen vereinbaren die Beteiligten
eine Quarantdane-MaRnahme.

... Und beim nachsten Mal haben alle Beteiligten ja schon
Ubung in der Wiederholung des Vorgehens.

Lésungen?
»Nichts machen“

,Nichts machen® ist haufig synonym mit ,haben wir
schon immer so gemacht, machen wir wieder so* und
mit ,reaktivem” Arbeiten. Positive oder negative Neben-
effekte oder Konsequenzen werden auch reaktiv und
punktuell behandelt.

3.2 Eskalation des Konflikts

Die Eskalation des Konfliktes ist in der Regel eine folge-
richtige Reaktion auf eine Erkenntnis des ,Aussitzens”. Alle
Beteiligten fuhlen sich beim Aussitzen unwohl. lhnen ist
bewusst, dass das Aussitzen nicht zielfiihrend ist. Sie ver-
muten weiterhin, dass sie auch diesmal nicht konstruktiv
zusammenarbeiten kdnnen. Bevor verkiindet/entschieden
wird, dass die Beteiligten den Konflikt nicht [6sen kénnen,
delegieren sie die Entscheidung einvernehmlich weiter. Die
Art des Delegierens kann dabei durchaus unterschiedlich
sein, zum Beispiel an Abwesende, an Vorgesetzte, an
andere Organisationseinheiten, etc.

Eskalation

Die Beteiligten entscheiden einvernehmlich, dass nicht
sie, sondern andere den Konflikt |6sen miissen.

3.3 Synthese des Konflikts

Eine konstruktive Losung des Konfliktes bedarf zweier
Hauptelemente:

1. Wir sind die Beteiligten, die den Konflikt I6sen dirfen,
wollen und kénnen.

2. Die Losung des Konfliktes bringt Nutzen fiir das Unter-
nehmen und fiir uns.

Haben sich die Beteiligten auf diese Basis geeinigt, dann

konnen sie diese Elemente auch beschreiben, zum Bei-

spiel:

- Was bedeutet ,diirfen, wollen und kénnen“ fur uns und
fir den Konflikt?

- Welchen Nutzen fiir das Unternehmen streben wir an?

- Welchen Nutzen fiir uns streben wir an?

Dabei ist die Basismethode des nachhaltigen Arbeitens,
der Plan-Do-Check-Act (PDCA)-Kreis, der rote Faden fir die
Zusammenarbeit. Im Szenario sind die treibenden Punkte
,Prozess- und Risikoorientierter Ansatz“, ,Fiihrung und
Verpflichtung“ sowie ,Managementbewertung*.

In der Situationsanalyse haben wir auf den Zusammenhang
zu ,Trager- und Projektorganisation® und zur ,Entwicklung
und Nutzung von Kompetenzen® hingewiesen.

Die Normen verweisen fiir die Verbindung dieser Punkte
unter anderem auf sogenannte Reifegrad-Systeme. Diese
werden auch als ,Messung oder Steuerung der Gute"“
bezeichnet, in Projekten zum Beispiel als ,Abwicklungs-
gute” oder in Unternehmen als ,Vorbild-Kompetenz“.

Die Anzahl der Reifegrad-Systeme in der Literatur ist viel-
faltig. Als eine exemplarische Quelle sei die Veroffentli-
chung ,Hurra, wir steuern unsere Excellence” siehe 15
genannt.

Konsensansatze

Die Beteiligten miissen einver-nehmlich der Meinung

sein, dass sie

1. den Konflikt I6sen dirfen, wollen und konnen,

2. dadurch Nutzen fiir das Unternehmen und sich
schaffen.

Daftir haben sie die Kernpunkte des Konfliktes identifi-

ziert und arbeiten gemeinsam nachhaltig im PDCA-

Kreis.
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4 Pravention

Beispielhaft fiir eine Losungsstrategie zum genannten Konflikt im Projekt sei das folgende Bild angefiihrt:

PM-Kompetenz (IAPM, GPM, PMI®)

E;; Junio-PM 3 CJPM
projectPROFiT-Methode® - e
Senior-PM &  CSPM/CIPM,
PMP®, level C/B
PM-Kompetenz: Elzelbamsfle PM-Mentor®  CT, level A
Steuern durch <& Alle 2 pP-master & eigenes
Verbesserungen Qe,\e’ ‘°¢, I?M/QM—System
und Stabilisieren {9@ 0‘0 %\45 als Personenzertifikate aufbauen
von Starken & e\e" \ Abwicklungsgiite 3,
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Messen der PM-Kompetenz Planmassiges Anwenden in Projekten
= Selbstprifung Bewertung
=> Identifizieren von Verbesserungs-
bereichen und Starken
Bild 1: ,PE des PM im PDCA", Quelle: Schmidt (2019)
oder im Unternehmen:
?/‘? Vorbild-Kompetenz
Junior-Vorbild =2 ...
projectPROFlFMethOde@) Vorbild >
Senior-Vorbild = ...
Vorbild-Mentor =& ...
Vorbild-K : Plan
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'154)16/ Anwendungsgute
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NS
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Vorbild-Kompetenz:
Messen der Vorbild-Kompetenz

Check

= Selbstprifung Bewertung
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bereichen und Starken
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2
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Vorgehen/Umsetzung

Unternehmen

Mitarbeiter

Vorbild-Kompetenz:
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Bild 2: ,Steuern des Unternehmenserfolgs im geschlossenen PDCA/RADAR", Quelle: Schmidt (2019)
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Beide zeigen deutlich, dass die Losung des Konfliktes
weder im Projekt noch im Unternehmen in einer punktuel-
len Bearbeitung eines Elements (siehe 3.4 Synthese des
Konfliktes) zu suchen ist. Vielmehr bedarf es einer planvol-
len und kontinuierlichen Bearbeitung durch die gewissen-
hafte und hartnackige/nachhaltige Verfolgung des PDCA.

Langfristige Reduktion des Konfliktpotentials

Blitzlichterlauterungen zu den Bildern:
Anwendungsgite ist die vereinbarte, gemessene und
erreichte Qualitat fiir das Anwenden von Fahigkeiten
und Fertigkeiten.

Abwicklungsgiite ist die vereinbarte, gemessene und
erreichte Qualitat fur die Abwicklung/Ausfiihrung von
vereinbarten Aktivitaten/Aktivitaitenfolgen/Prozessen/
Projekten.

Im PLAN vereinbaren wir die Abwicklungs- und/oder
Anwendungsguteglite flr unser Projekt. Wir nutzen
dazu ein vereinbartes Messsystem. Dafiir bauen wir im
Ubergang zum DO die notwendigen Kompetenzen (PM
und/oder Fiihrungskompetenz) / Fertigkeiten und
Fahigkeiten auf. Im DO fiihren wir das Projekt in seinen
jeweiligen Aktivitaten aus. Wir nutzen dazu unsere auf-
gebauten Kompetenzen. Im CHECK lberprifen wir, ob
wir mit der Umsetzung, dem DO, die Ziele aus dem
PLAN auch so erreicht haben. Dazu nutzen wir unser
vereinbartes Messsystem und stellen den SOLL/IST-Ver-
gleich fir unsere Zielwerte dar. Der Ubergang von
CHECK zu ACT dient uns dazu, Planeinhaltung sowie
Uber- und Untererfiillung zu identifizieren. Im ACT ver-
einbaren wir MaRnahmen um die Planeinhaltung zu
sichern, Uber- und Untererfiillung nach-zubessern und
in Zukunft zu vermeiden. Dazu steuern wir im Ubergang
von ACT zu PLAN unsere Kompetenzen nach und ver-
einbaren/bestatigen unsere Ziele.

4.1 Vorbeugen

Die Bilder 1 und 2 zeigen die gleiche nachhaltige und vor-
beugende Methodik zur Lésung des Konfliktes. Die in den
Bildern genannten Elemente fiir die Messsysteme oder die
Kompetenznachweise sind dabei nur Beispiele. Hier sind
die Beteiligten gefragt die fiir ihr Umfeld passenden Mess-
groRen zu wahlen.

Diese Auswahl ist besonders wichtig, da mit der Auswahl
der Elemente auch die Kommunikation und Akzeptanz
beeinflusst wird.

Auswabhlkriterien der Elemente kdnnen zum Beispiel sein:

- Kosten (Erwerb, Betreuung, Handhabung, Aktualisie-
rung)

- Sprache passend zum Projekt/Unternehmen

- Anpassungsfahigkeit

- Umfang der generischen Elemente (Kriterien, Messgro-
Ren, Benchmarks, Hilfen zur Verbesserung/Veranderung)
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Die Beteiligten sollten sich bewusst sein, dass eine nach-
haltige Losung des Konfliktes nur erreicht werden kann,
wenn auch die Erarbeitung der Losung dem PDCA folgt.
Dem Plan (P)-Schritt kommt besondere Bedeutung zu. Die
Akzeptanz der gewdhlten Elemente bei den direkten und
potentiellen Anwendern der Konfliktlosung ist entschei-
dend!

Vorbeugen

Nutzen Sie die in den Bildern gezeigten Beispiele fur
das nachhaltige Arbeiten mit der Konfliktl6sung. Adap-
tieren Sie die Inhalte der Beispiele fiir lhnren Anwen-
dungsfall. Wahlen Sie Ihre Inhalte fiir lhren Anwen-
dungsfall sehr sorgfaltig aus.

4.2 Konsens fiir die Bedeutung von der individuellen
Konfliktlosung schaffen

Aus dem Projektmanagement und dem Marketing sind wir-
kungsvolle Vorgehensweisen zum/zur

- Projektmarketing

- Produktmarketing

- Projektkommunikation

- Unternehmenskommunikation

bekannt und erprobt.

Zum Plan (P)-Schritt sollte unbedingt eine vereinbarte Vor-

gehensweise fir die individuelle Konfliktlésung erarbeitet

sein, bevor die Konfliktlésung zur Ausfiihrung kommt.

Konsens

Nichts geht ohne Marketing und Kommunikation.

4.3 Befdhigung

Die beispielhaften Bilder 1 und 2 zeigen deutlich die Ver-
bindung zur ,Personalentwicklung“ (PE) der Beteiligten.
PE meint dabei nicht nur den Aufbau von Fahigkeiten und
Fertigkeiten, sondern auch deren Aufrechterhalten und -
ganz wichtig - deren effektive und effiziente Anwendung.
PE behandelt das ,Kénnen® und ,Wollen®.

Die Kultur des Umfelds (Projekt und/oder Unternehmen)
bestimmt das ,Dirfen” jeder vorhandenen Befahigung. PE
bedeutet auch das Entwickeln der Kultur, in der sich die
Befdhigung des ,Kénnens* und ,Wollens* entfaltet/entfal-
ten soll.

Es wird also sowohl an der fachlichen Befahigung als auch
an der mentalen Befdahigung der Einzelnen und Aller zu
arbeiten sein. Die Erlauterungen unter 4.2 sind hier hilf-
reich.
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Befahigung

Befdahigung richtet sich sowohl auf ,Kénnen“ wie auch
auf ,Wollen*.

Das passende Umfeld - ,Diirfen” bringt die Befahigung
zur Entfaltung.
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03.10.2019)
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lence, Beispiele und Hinweise fiir das Steuern der Anwen-
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6. Ergebnisse des FK Qualitdt und Projekte: ,#20 Elevator
Pitch und ,Leitfaden bzgl. Steuerungsinstrument”; interne
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Literaturhinweise

In der Literatur 1 bis 4 finden sich die Hinweise auf die
Inhalte zu Norm und Modellen. Die Literatur 5 gibt
schrittweise Erlauterungen zu den Inhalten der Bilder 1
und 2.

5.2 Methoden / Werkzeuge / Vorlagen

Die Vielzahl der zu diesem Thema vorhandenen Methoden,
Werkzeuge und Vorlagen sprengt den Rahmen dieser
Unterlage. Es wird deshalb hier auf eine Aufzahlung ver-
zichtet. Fragen hierzu beantwortet lhnen gerne der Fach-
kreis unter fk-qp@dgg.de oder qualitaet-und-projekte@
gpm-ipma.de

Methoden / Werkzeuge / Vorlagen
Bitte fragen Sie den Fachkreis unter: fk-qp@dgq.de oder
qualitaet-und-projekte@gpm-ipma.de
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