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Nachhaltiges Vorgehen beim
Management von Risiken und

Fehlern

1 Einfithrung

Der gemeinsame Fachkreis ,Qualitat und Projekte® der
Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM) und der Deut-
schen Gesellschaft fiir Qualitat (DGQ) hat das Ziel, das
Zusammenspiel von Projektmanagement (PM) und Quali-
tatsmanagement (QM) zu verbessern. Denn es gibt haufig
Schwierigkeiten, beide Systeme zu integrieren. Manch-

mal 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 Beispiele fiir typische
Missverstdandnisse zwischen PM und QM gesammelt. Diese
Beispiele aus verschiedenen Branchen sollen als Grundlage
fur die weitere Arbeit des Fachkreises dienen.

Ein Beispiel ist, dass Anwendung und Nutzen (ggf. auch

Ziel) der Risikoanalyse innerhalb eines Projekts bzgl. des
spdteren Produkts von Projektmanager und Qualitdatsma-
nager unterschiedlich bewertet und interpretiert werden.

In diesem Dokument werden Szenarien zur Losung eines
entstandenen Konflikts skizziert und zusatzlich Ansatze
zur Pravention eines solchen préasentiert. Diese Vorschlage
orientieren sich an praktischen Erfahrungen in Unterneh-

men in vergleichbaren Situationen.

Im folgenden Beitrag wird der allgemeine Begriff ,Risiko-
analyse® verwendet. Die FMEA (,Fehlermoglichkeits- und
Einflussanalyse®) ist eine in weiten Teilen der Industrie ver-
breitete Variante der Risikoanalyse, aber aufgrund einiger
branchenspezifischer Besonderheiten nicht durchgéngig in
der Anwendung (z. B. Software, Dienstleistungen).

Missverstandnis zw. PM und QM: Die Wichtigkeit der
Risikoanalyse wird von Projektmanager und Qualitéts-

manager unterschiedlich bewertet.

2 Szenario Risikoanalyse

Das Projekt lauft seit einiger Zeit und ist bereits im Ver-
zug. Die Produktentwicklung ist in vollem Gange. Im Rah-
men eines fiir das Produkt vorgeschriebenen Freigabetests
wird ein kritischer Fehler berichtet. Der Qualitditsmanager
des Projekts wird aufgefordert, in den durchgefiihrten
Analysen zu priifen, ob dieses Risiko dort erkannt und als
kritisch bewertet wurde. Weiterhin ist der Status der ver-
einbarten Mafnahmen hinsichtlich des Umsetzungsgrads

zu ermitteln.

Der Qualitatsmanager stellt fest, dass nur rudimentéare
Analysen zur Identifikation und Vermeidung moglicher
Fehler und Risiken durchgefiihrt worden sind. Risikoana-
lysen wurden zwar wie vorgeschrieben durchgefiihrt, sind
aber noch nicht vollstandig hinsichtlich aller relevanten
Einflussgrofen bewertet worden. Zwar wurden Malnah-
men zur Risikovermeidung eingeleitet, diese lassen sich
jedoch nicht auf dokumentierte Risikobetrachtungen
zuriickfiihren; es wurde versdaumt, aus den Ergebnissen
der Risikoanalysen einen Malnahmenplan mit konkreten
Terminen, Verantwortlichkeiten und Kontrollmechanismen

abzuleiten.

Der Qualitdtsmanager erlautert dem Projektmanager, dass
durch den zu klein gewéhlten Teilnehmerkreis bei den
Risikoanalyse-Meetings dieser Fehler nicht erkannt werden

konnte.

Der Projektmanager entgegnet, dass in der damaligen Situ-
ation die Prioritdten anders gesetzt werden mussten. Sein
oberstes Ziel sei es gewesen, die Entwicklung schnellst-
moglich abzuschlieBen, um den Meilensteintermin halten

zu konnen.

Um die Produktfreigabe zu erhalten, einigen sich der
Qualitats- und der Projektmanager darauf, in einem um
weitere Experten erweiterten Team die durchgefiihrte Risi-
koanalyse kritisch zu tiberarbeiten.
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Ausgangssituation: Aufgrund auftretender Probleme
wird die angemessene Projektdurchfithrung infrage
gestellt.

Der Qualitdtsmanager stellt fest, dass die durchgefiihrte
Risikoanalyse nicht in der Lage war, die auftretenden
Risiken zu erkennen.

Daraus ergibt sich ein Konflikt zwischen QM und PM:

> QM: zu kleiner Teilnehmerkreis
> PM: Meilenstein ist wichtiger als umfangreiche
Risikoanalyse.

3 Situationsanalyse

3.1 Ubersicht

Die Durchfiihrung einer Risikoanalyse bzgl. des Produkts
(Produkt und/oder Herstellprozess) gehort zu den in
einem Projekt standardmaRig geforderten Themen. Wird
die Risikoanalyse zu weit nach hinten verschoben, sind
zahlreiche Aspekte fixiert und Risiken konnen méoglicher-
weise nicht mehr durch einfache Mafnahmen vermieden
oder in ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit reduziert werden.
Fir den Erfolg ist eine interdisziplindre Durchfiihrung der

Risikoanalyse wichtig, um moglichst viele Sichtweisen bzw.

Erkenntnisse in die Betrachtung mit einzubringen und
breite Akzeptanz fiir die erforderlichen Malnahmen zu

erzeugen.

In der Projektarbeit wird die Bedeutung einer Risikoana-
lyse fiir den Produktlebenszyklus haufig unterschatzt.
Durch eine solche Analyse wird aus Sicht der Beteiligten
die Projektarbeit zunadchst aufwendiger, insbesondere,
wenn zusitzliche Interessenten mit beteiligt werden
sollen. Erfolge einer systematischen Risikoanalyse werden
oft erst im Produktbetrieb, also im Nachgang des Projekts,

erkennbar.

Projektmanager tendieren dazu, eine frithzeitige und
aufwendige Gesamtprodukt-Risikoanalyse als nicht oder
nur wenig Nutzen bringend, aber auch nicht vermeidbar
zu bewerten. Daher wird haufig eine Risikoanalyse der
Teilsysteme als eine ,Feigenblatt-Losung“ umgesetzt, als
kleinster gemeinsamer Nenner, um das Unvermeidbare
zu erfiillen. Die Verantwortung fiir das Identifizieren,
Analysieren und Managen von Fehlermdoglichkeiten wird
dem QM-Verantwortlichen zugewiesen. Durch die fehlen-
de Interdisziplinaritat ist ein nachhaltiger Effekt fiir das
Produkt tiber die gesamte Produktlebensdauer hinweg
allerdings zweifelhaft.

Unterschiedlicher Betrachtungshorizont zwischen PM
und QM
Projektmanager betrachtet Projektleistung, Projektlauf-

zeit und sein begrenztes Budget.

Qualitdatsmanager betrachtet gesamten Produktlebens-
zyklus und alle Qualitatskosten.

Zwei Sichtweisen treffen aufeinander: die des Projekt-
managers mit seinen Projektrisiken vs. die des Quali-
tatsmanagers mit den zukiinftig moglichen Fehlerkosten.

3.2 Sichtweisen des Projektmanagers und Qualitdtsmana-
gers zu diversen Aspekten
(siehe hierzu auch Anlage/Tabelle):

3.2.1 Ziele

Die Ziele des Projektmanagers fokussieren sich auf
Projektleistung, -laufzeit und -budget. Vorausschauende
Risikoanalysen treten deshalb oft in den Hintergrund.

Der Qualitdtsmanager betrachtet alle Qualitatskosten. Sein
Ziel ist die Erfiillung aller Anforderungen tiber den gesam-

ten Produktlebenszyklus.

Ergebnisorientierung fir das Projekt vs. Konformitat

uber den gesamten Produktlebenszyklus

3.2.2 Ressourcen

Der PM muss die Ressourcen im Sinne der Projektziele
effizient einsetzen. Der Aufwand einer interdisziplindaren
Risikoanalyse wird gescheut.

Um umfassend alle moglichen Risiken zu erkennen und
zu vermeiden, will der QM die Belange aller interessierten
Parteien in der Risikoanalyse beriicksichtigen.

Schonung von Ressourcen/Projektbudget vs. vollstan-

dige Risikoanalyse unter Einbeziehung aller relevanten

Parteien

3.2.3 Nutzenrechnung

Die Kosten der Produkt-Risikoanalyse fallen fiir den
Projektmanager direkt in seinem Projekt an. Der spédtere
Nutzen ist wahrend der Projektphase nicht messbar.

Der Nutzen fiir den Qualitatsmanager ergibt sich aus der
Chance, unvorhersehbare Fehlerbeseitigungskosten friihest-
moglich zu begrenzen.
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Kosten zulasten des Projekts vs. Nutzen durch Fehler-

vermeidung nach Projektabschluss

3.2.4 Produktverantwortung

Der Projektmanager richtet die Arbeiten im Projektteam
auf die wesentlichen Anforderungen fiir die Abnahme des
Produkts aus.

Aufgrund seiner Verantwortung gegentiber Kunden und
Management ist der Qualitdtsmanager stark an der Ver-
meidung von Fehlerquellen in der spéateren Serienausliefe-
rungsphase interessiert.

Fokus auf Abnahme des Projektergebnisses vs. Verantwor-

tung fir die Produkte in der Serienauslieferungsphase

3.2.5 Fehlerbewusstsein

Der PM ist der Ansicht, dass offensichtliche und mogliche
Fehler bei der Arbeit des Projektteams auftreten werden
und frithzeitig erkannt und spontan korrigiert werden
konnen.

Da der QM Produktfehlern systematisch vorbeugen moch-
te, ist ihm die einfache Problemlésung im Projekt nicht
nachhaltig bzw. umfassend genug.

Unterschiedliche Erfahrungen im Tagesgeschaft fiihren

zu unterschiedlicher Sensibilitdt in Bezug auf Risiken.

3.2.6 Methodenkompetenz

Der Projektmanager kennt die Methoden der Risikoanaly-
se nicht gut genug, um den Nutzen ihrer Anwendung zu
erkennen.

Andererseits neigt der Qualititsmanager aufgrund seiner
sehr genauen Methodenkenntnis eventuell dazu, eine allzu
detaillierte Methodenanwendung einzufordern.

Methodenignoranz vs. Methodentechnokratie

3.2.7 Macht/Autoritdt
Der PM ist fiir den Projekterfolg verantwortlich. Er betrach-

tet den QM als Verantwortlichen fiir die Qualitatssicherung
und damit als einen/seinen Dienstleister.

Der Qualitdtsmanager sieht sich als gesamtheitlich verant-
wortlich. Daher betrachtet er umgekehrt den Projektma-
nager als Dienstleister fiir die Produktqualitdt und fordert
die Einhaltung der Prozessvorgaben und die Planungskon-
formitat ein.

QM als Dienstleister im Projekt vs. Projektmanager als

Dienstleister fiir Produktqualitat

3.2.8 Transparenz

Fir den PM beinhaltet die Risikoanalyse das Risiko eines
nicht gewiinschten Abflusses von internem Firmen-Know-
how.

Aus Sicht des QM ist die Kommunikation der Risikoanaly-
se notwendig, um in der gesamten Wertschépfungskette
lber die Grenzen der beteiligten Unternehmen hinaus die
maximale Beherrschung der Produktrisiken zu gewdhrleis-
ten.

Know-how-Schutz vs. vollstdndigen Austausch von Pro-

dukt- und Prozessrisiken tiber Unternehmensgrenzen

hinweg

3.3 Fazit der Situationsanalyse

Das Spannungsfeld der oben genannten Aspekte umfasst
mogliche Szenarien, die eine vollstindige Umsetzung einer
kontinuierlichen Risikoanalyse im Sinne des PDCA-Zyklus
(,Plan-Do-Check-Act-Zyklus“, ,Deming-Kreis“) behindern
konnen.

Die oben dargelegten unterschiedlichen Sichtweisen des
Projekt- und des Qualitdtsmanagers zeigen, dass es jeweils
projekt- und personenabhéangige Ursachen fiir Konflikte
im Zusammenhang mit einer Risikoanalyse geben kann.
Zusatzlich konnen Aspekte auf der Beziehungsebene hin-
zukommen und so die Situation noch weiter verschérfen.

Die Beteiligten miissen die fiir die jeweils andere Sichtwei-
se relevanten Aspekte verstehen, um einen gemeinsamen
Losungsansatz im Interesse des Projekts und des Unter-
nehmens zu finden.

Die unterschiedlichen oben diskutierten Aspekte konnen

Basis von Konflikten sein. Die relevanten Faktoren der je-

weiligen Konfliktsituation miissen ermittelt und verstan-
den werden, um diesen Konflikt 16sen zu konnen.

4 Losungsstrategien

4.1 Einleitung

Aufbauend auf den zuvor dargelegten Aspekten der teil-
weise divergierenden Sichtweisen der beiden beteiligten
Parteien werden in diesem Abschnitt mogliche Losungs-
strategien flr die genannten Situationen vorgeschlagen.
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Diese Strategien sind allerdings nur dann erforderlich,
wenn eine Konfliktsituation bereits eingetreten ist. Um
solche Konflikte gar nicht erst entstehen zu lassen, werden
in Abschnitt 5 praventiv anwendbare Methoden vorge-
schlagen. Diese beruhen zum einen auf Erfahrungen der
an diesem Whitepaper beteiligten Personen, zum anderen
auf Feedback bei unterschiedlichen Veranstaltungen des
Fachkreises wie beispielsweise DGQ-Qualitdtstagen.

Dieses Kapitel beschreibt in Abschnitt 4.2 zuerst die
Option einer nicht-konsensorientierten Losung. Die-

se Vorgehensweise wird von den Autoren eher kritisch
gesehen und sollte nur in ganz besonderen Situationen
unter Abwdgung aller anderen Handlungsoptionen genutzt
werden. In Abschnitt 4.3 wird der Versuch unternommen,
Losungsansdtze herzuleiten, die unter Berticksichtigung
der unterschiedlichen in Abschnitt 3.2 genannten Situatio-
nen, herangezogen werden kénnen.

Im Interesse des Projekts bzw. Unternehmens ist es anzu-
streben, dass Projekt- und Qualitdtsmanager ein liber-
einstimmendes Bild der Situation gewinnen, um darauf
basierend eine fiir beide Seiten addquate Vorgehensweise
abzustimmen und damit ggf. gemeinsam auf das Manage-
ment zuzugehen.

4.2 Nicht-konsensorientierte Vorgehensweisen

4.2.1 Option Aussitzen (PM) - Aussitzen (QM)

Sowohl der Projekt- als auch der Qualitatsmanager konnte
versuchen, den erkannten Konflikt auszusitzen. Das wiirde
bedeuten, dal der Projektmanager wie auch der Quali-
tatsmanager die Anforderungen des jeweils anderen nicht
weiter unterstitzen.

Durch diese Vorgehensweise entsteht das Risiko, dass
Kunden-, gesetzliche oder interne Vorgaben nicht ausrei-
chend erfiillt werden. Sobald diese Mangel spater entdeckt
werden, miissen sich der Projektmanager und meist auch
der Qualitaitsmanager rechtfertigen und die geforderten
Dokumente kurzfristig nachreichen. Dann werden die not-
wendigen Aktivitdaten gestartet, mit dem Ziel, schnell eine
ausreichende Dokumentation zu erstellen. Das Ergebnis
dieser Vorgehensweise ist dann eine ,Feigenblatt-Risiko-
analyse“, mit deren Inhalt sich niemand wirklich identi-
fiziert bzw. fiir die sich niemand wirklich verantwortlich
fihlt. Es wird weder fir das Projekt noch fir das Unter-
nehmen ein Nutzen erzeugt.

Aussitzen: Lose-Lose-Situation, weil kein Fortschritt

erreicht wird.

4.2.2 Option Aussitzen (PM) - Eskalation (QM)

Soweit der Qualitdtsmanager die unter 4.2.1 dargelegten
Risiken im Vorfeld als relevant erkennt, konnte er versu-
chen, eine einseitige Eskalation vorzunehmen, um den
Projektmanager zur Erfiilllung der Vorgaben zu zwingen.

Dafiir stehen ihm unterschiedliche Optionen zur Verfii-
gung:

1. Als Grundlage der Eskalation konnte der Qualitdtsma-
nager ein Audit zum Projektrisikomanagement, negative
Versuchsdaten, projektspezifische Versaumnisse, nicht
erreichte Projektkennzahlen etc. verwenden. Auf dieser
Grundlage wiirde eine Eskalation an das Management
erfolgen (,Unfahigkeit zur Innovation - das Projekt lernt
nicht®). Allerdings wiirde der Qualitatsmanager damit
den Projektmanager und eventuell auch die Entwick-
lungsleitung in ihren Kernkompetenzen angreifen.

2. Sollte die Risikoanalyse nicht dem geforderten Standard
entsprechen, kann eine Gate- oder Meilenstein-Freigabe
verweigert werden. Alternativ kommt aber auch eine
bedingte Freigabe mit der Auflage, die Risikoanalyse zu
erstellen bzw. zu vervollstandigen, in Betracht. Voraus-
setzung dafiir ist natiirlich, dass die fiir eine Freigabe
geforderte Vorgehensweise in den internen Firmen-Stan-
dards verankert ist. Die Wahl dieser Option kann den
Projektfortschritt behindern und auch zu einer Unzu-
friedenheit des Managements mit der Zusammenarbeit
der beiden Verantwortlichen fiihren.

Der Erfolg der einseitigen Eskalation durch den Quali-
tatsmanager hdangt im Wesentlichen von der Einstellung
des Managements (Firmenpolitik) ab. Die Losung des
Konflikts ist in diesem Fall prinzipiell nur tiber eine
operative Entscheidung des Managements beziiglich der
Projektprioritdten moglich. Das ist aufgrund der Distanz
des Managements zu den operativen Aufgaben allerdings
nicht gewiinscht. In der Regel treten zu diesem Zeitpunkt
zusdtzliche Zwiange auf, die dem Management nicht alle
Handlungsoptionen offenhalten. Deshalb ist es dullerst
unwahrscheinlich, dass das Management die Entscheidung
des Projektmanagers bei Eskalation durch den Qualitats-
manager Uberstimmen wirde.

Diese Optionen, insbesondere die einseitige Eskalation,
bergen damit fiir beide Seiten erhebliche Risiken. Das

Ql 4



Risiko des Qualitdtsmanagers besteht darin, dass seine
berechtigten Forderungen tibergangen werden. Fiir den
Projektmanager besteht vor allem das Risiko eines Renom-
meeverlusts gegeniiber dem Management.

Einseitige Eskalation (QM): Lose-Lose-Situation, weil

Vertrauensverhaltnis geschwacht wird.

4.2.3 Option Eskalation (PM) - Aussitzen (QM)

Praventiv konnte der Projektmanager versuchen, der
drohenden Eskalation durch eine Verweigerung der Mei-
lensteinfreigabe vonseiten des Qualitatsmanagers zuvor-
zukommen, indem er das Thema selbst eskaliert. Hierzu
konnte er im Vorfeld auf das Management zugehen und
dort einseitig erldutern, dass alle notwendigen MaRnahmen
ergriffen wurden und die zusdtzlichen Forderungen des
Qualitatsmanagers den Projekterfolg erheblich behindern
wirden.

Damit wiirde das Management direkt in die operativen
Themen der Projektarbeit einbezogen. Der Projektmanager
miisste nicht nur davon ausgehen, dass diese operativen
Themen direkt an ihn zuriickdelegiert wiirden. Fiir ihn be-
stiinde auch ein erhebliches Risiko, dass das Management
seine Losungskompetenz infragestellen konnte.

Einseitige Eskalation (PM): Lose-Lose-Situation, weil ope-

rative Arbeit an das Management delegiert wird.

4.2.4 Option Eskalation (PM) - Eskalation (QM)

Wenn beide Parteien fiir sich keine Kompromissoption
erkennen konnen, konnten beide versuchen, durch eine
Eskalation (vgl. 3.2.2 und 3.2.3) eine Losung in ihrem Sinne
zu erzwingen. Diese getrennt voneinander vorangetriebene
Eskalation birgt fiir beide Seiten ein erhebliches Risiko.
Neben der fiir die weitere Zusammenarbeit sehr hinderli-
chen personlichen Konfliktsituation demonstrieren beide
Parteien gegeniiber dem Management eine mangelnde
Kompromissfahigkeit. Fiir alle Beteiligten stellt dies ein
grolRes Risiko dar und die Entscheidung des Managements
kann zur Folge haben, dass mindestens eine der beiden
Parteien blofgestellt wird.

Parallele Eskalation: Lose-Lose-Situation, weil Kompe-

tenz beider Beteiligten fraglich wird.

4.2.5 Fazit

Die oben dargestellte ,Eskalationspyramide” zeigt, dass die
Optionen , Aussitzen” und/oder ,einseitig eskalieren” fiir
die Beteiligten und das Projekt nicht zielfiihrend sind. Es
wird immer mindestens ein Beteiligter verlieren und es ist
durchaus moglich, dass die letztendlich durch das Manage-
ment getroffene Entscheidung keinem der beiden Betei-
ligten dient. Zudem besteht das Risiko, dass anerkannte
Managementwerkzeuge (zum Beispiel Audits) als Mittel
zum Zweck missbraucht werden und damit bei anderer Ge-
legenheit diskreditiert sind. Aus diesem Grund sollte diese
Vorgehensweise vermieden werden.

Nicht-konsensorientierte Losungsansatze sind mit er-

heblichen Risiken fiir die beteiligten Personen hinsicht-

lich der Anerkennung ihrer Fachkompetenz und der
Vertretung ihrer Interessen verbunden.

4.3 Die koordinierte, gemeinsame Eskalation des Konflikts

4.3.1 Grundsdtzliche Anwendung einer gemeinsamen
Eskalation

Die einzige erfolgversprechende Strategie ist die gemein-
sam abgestimmte Eskalation von Projekt- und Qualitdtsma-
nager an das Management - ggf. bis zur Geschéftsleitung.
Beide Manager miissen in der Lage sein, eine fiir jeden Be-
teiligten tragbare Losung hinsichtlich der weiteren Behand-
lung der als unzureichend erkannten Risikoanalyse zu
erarbeiten. Darauf aufbauend kénnen sie gemeinsam den
zuséatzlichen Ressourcenbedarf und ggf. erhohte Kosten
gegeniiber dem Management begriinden. Eine wirksame
Eskalation sollte dabei tiber mehrere Managementebenen
hinweg reichen und jeweils auf den Empfanger abgestimmt
sein. Zudem sollten neben der fachlich-technischen Linie
auch andere Bereiche (Finanzen, Marketing/Policy, Arbeits-
schutz ...) einbezogen werden.

Durch die abgestimmte Eskalation wird dem Manage-
ment eine fiir die unterschiedlichen Anforderungen des
Projekts addaquate Losung dargelegt. Dabei ist es in der
Regel hilfreich, wenn beide Seiten sich der unterschiedli-
chen Perspektiven bewusst sind, wie sie in 3.2 dargelegt
wurden. Wichtig ist die Erkenntnis, dass kein grundsatzli-
ches Missverstandnis vorliegt, sondern ein gemeinsames
Interesse besteht. Im Detail ist diese Erkenntnis jeweils
abhangig vom erkannten Grundkonflikt; in den nachfol-
genden Abschnitten 4.3.2-4.3.9 wird skizziert, wie solche
Losungsoptionen in der Praxis aussehen konnten. Wichtig
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ist an dieser Stelle, dass beide Parteien bereit sind, eine
gemeinsame Losung zu suchen.

Wenn sich Projektmanager und Qualitditsmanager so weit
einigen konnten, kann im ersten Schritt die Unternehmens-
leitung, z. B. im Rahmen des ,Elevator Pitch®, sensibilisiert
werden, um dann aktiv zu werden.

Erfolgreiche Eskalation = gemeinsame und auf den Emp-

fanger abgestimmte Eskalation

4.3.2 Ziele:

Das Projekt hat dokumentierte Ziele, die in der Regel im
Projektauftrag beschrieben wurden. Diese Ziele umfassen
typischerweise nicht nur die reine Projektabwicklung, son-
dern dariiber hinaus auch Anforderungen an die Serien-
produktion bzw. die Zeit nach der Inbetriebnahme.

Damit hat nicht nur der Qualitdtsmanager, sondern auch
der Projektmanager ein Interesse an einem nachhaltigen,
iiber das Projektende hinaus bestehenden Erfolg des
Projekts. Auf dieser Grundlage kann nach einem Konsens
gesucht werden, nach einer fir beide Parteien tragbaren,
nachhaltigen Losung. Beiden Seiten muss hier bewusst-
werden, welche Erwartungen auf der jeweils anderen Seite
bestehen.

Eine Grundvoraussetzung fiir ein gemeinsames Verstand-
nis ist, dass der Wille besteht, eine nachhaltig erfolgreiche
Losung zu finden.

Eine mogliche Vorgehensweise besteht darin, dass Quali-
tats- und Projektmanager ein gemeinsames Ziel in Bezug
auf die Risikoanalyse vereinbaren. Dieses Ziel sollte mit
der Qualitatspolitik des Unternehmens tibereinstimmen.
Nachdem sich beide Partner auf ein gemeinsames Ziel
verstandigt haben, muss dieses an das Management bzw.
den Projektauftraggeber kommuniziert und um Freigabe
gebeten werden.

Moglicherweise miissen die Rollen und Verantwortlichkei-
ten im Projektteam aufgrund dieser Vereinbarung ange-
passt werden.

Suche der Gemeinsamkeiten in Bezug auf die Zielset-
zung des Projekts, um daraus die Bedeutung der Risiko-

analyse abzuleiten.

4.3.3 Ressourcen

Das grundsatzliche Problem an dieser Stelle besteht darin,
dass der Projektmanager zu diesem Zeitpunkt keine Res-
sourcen mehr zur freien Verfiigung hat, um die Risikoana-
lyse ausreichend tiefgreifend durchzufiihren. Die Kapa-
zitdten stehen entweder, weil das Projekt bereits zu weit
fortgeschritten ist, oder aus Budgetgriinden nicht mehr
zur Verfiigung. Das Thema Risikoanalyse wird allerdings
aus den in Abschnitt 4.3.2 genannten Griinden auch intern
kritisch bleiben. Deshalb kann der Qualititsmanager hier
nur den Projektmanager unterstiitzen, indem beide die
fehlerhafte Einschitzung eingestehen. Hieraus ergeben
sich zwei Optionen: Entweder wird beim Management eine
Nachbudgetierung beantragt oder der Qualitdtsmanager
unterstitzt den Projektmanager aus der Linienverant-
wortung mit eigenen Ressourcen. Wenn weitere Ressour-
cen nicht verfiighar sind, ist auch eine Umwidmung von
Projektressourcen moglich, damit die Kapazitat fiir die
Risikoanalyse wieder zur Verfiigung steht.

Die Diskussion der Frage ,Wozu tue ich das jetzt noch?*
stellt an dieser Stelle keine Nutzen bringende Diskussion
dar, da die Risikoanalyse neben der Know-how-Sicherung
auch sicherstellt, bisher nicht erkannte Risiken zu beherr-
schen.

Es bestehen drei Optionen:
1. Umwidmung von Projektressourcen

2. Unterstiitzung aus der Linienverantwortung

3. Nachbudgetierung des Projekts

4.3.4 Nutzenrechnung

Gerade die Risikoanalyse ermoglicht es dem Projektma-
nager, die Kapazitaten risikoadaquat im Projekt einzuset-
zen. Die allgemein anerkannte 10er-Regel (,rule of ten®)
zeigt dabei eindrucksvoll, welche spéateren Kosten fiir
nachgelagerte ,Reparaturen“ auf den Projektauftraggeber
zukommen konnen, wenn die Risiken nicht frithzeitig und
grundsatzlich beherrscht werden.

Auf Basis der Risikoanalyse kann systematisch der groRte
Nutzen der einzelnen Qualifizierungs- und Validierungs-
malnahmen ermittelt werden, um so zielgerichtet die
richtigen und wichtigen MalRnahmen zu begriinden. Eine
pragmatische Projektleitung, die ihre Schritte mit einem
»,Das war schon immer so“ begriindet, berticksichtigt dage-
gen nicht den besonderen Charakter eines jeden Projekts.
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Die Risikoanalyse eréffnet zusatzlich die Option, spezielle
Aspekte der spateren Vermarktung zu berticksichtigen.
Beispiele dafiir sind Testszenarien oder Verkaufs-/Marke-
tingargumente fiir den spiteren Vertrieb der Produkte.

Nicht zuletzt hat sich die Risikoanalyse als ein hochst
wirksames Werkzeug zur Weitergabe des speziellen Wis-
sens aus der Entwicklungsphase in die Serienbetreuung
erwiesen (vgl. auch Kapitel 7.1.6, ,Wissen der Organisation®,
in DIN EN ISO 9001:2015).

Die Steuerung knapper Ressourcen anhand von Risiken
stellt den grofSten Nutzen fiir das Projekt sicher und ist

bzgl. spaterer Kosten (,,rule of ten“) nachhaltig.

4.3.5 Produktverantwortung

Die Verantwortung fiir das Produkt obliegt in der Regel
den Personen in der Organisation der Serienproduktion.
Der Projektmanager ist in der Regel eher nicht in diese
Verantwortung eingebunden. Hier kann der Qualitats-
manager durch Aufzeigen der moglichen nachtraglichen
Konsequenzen dem Projektmanager darlegen, welche Kon-
sequenzen seine Nichtbeachtung der Risikoanalyse haben
konnte. Sind zudem die Kriterien der Produktabnahme
gefdahrdet, kann auch die Entlastung des Projektmanagers
bei Projektabschluss nicht erteilt werden, sodass dieser
nach Ubergabe in die Produktion (SOP; Start of Production)
in der Verantwortung bleibt. Die Einbeziehung der fiir

die Serienproduktion verantwortlichen Personen (Product
Owner/Service-Leiter etc.) kann in diesem Zusammenhang
sehr hilfreich sein.

Eventuell kann der Projektmanager auch auf konkrete
Reklamationsfolgen in dhnlichen Projekten hingewiesen
werden, um zur Einsicht bewegt zu werden.

Soweit allerdings in der Organisation Projektmanager nach
Projektabschluss direkt entlastet werden und keine darii-
ber hinausgehendeVerantwortung tragen, kann diese Vor-
gehensweise allenfalls ein Appell an den Projektmanager
sein. In solchen Fillen kann der Qualititsmanager seine
Bedenken moglicherweise nur durch eine ,Aktennotiz“ zu
Meilensteinfreigaben oder Quality-Gate-Sitzungen derart
zu losen, dass der Qualitdtsmanager seine Bedenken zu
Protokoll gibt, um auf diese bei Auftreten von Reklamati-
onsfallen hinzuweisen. Dieses Vorgehen stellt dann eine
Eskalation im Sinne der Darstellung in Abschnitt 4.2.2 dar.

Auf jeden Fall sollte der Projektabschluss genutzt werden,
um ein gemeinsames Verstandnis des erreichten Status

zu dokumentieren. Eventuell bietet es sich auch an, einen

Workshop zur ,,Good/not Good“-Erfahrung nach einer Zeit
der Serienproduktion durchzufithren, um die Giiltigkeit

der urspriinglichen Lessons learned zu tiberpriifen.

Der Projektmanager verbleibt oft auch nach Abschluss

des Projekts (tempordr) in der Verantwortung fir die

Produktqualitat.

4.3.6 Fehlerbewusstsein

In einem Unternehmen haben die verschiedenen Mitarbei-
ter aufgrund ihres jeweiligen beruflichen Hintergrunds ein
unterschiedliches Fehlerbewusstsein. Diese Unterschiede
koénnen marginal oder wesentlich sein. Das ist abhdngig
von den jeweiligen Funktionen, der Firmenkultur, den
Fihrungskraften und anderen Aspekten. Wenn sich ein
Konflikt zwischen PM und QM an einem unterschiedlichen
Fehlerbewusstsein entziindet, sollte im ersten Schritt
zwischen Qualitdtsmanagement und Projektmanager das
jeweilige Verstandnis der Begriffe ,Fehler, ,Problem“ und
,Risiko“ ermittelt werden. Die ermittelten Differenzen
sollten dann im ndchsten Schritt mit der im Unternehmen
guiltigen ,Fehlerkultur” bzw. dem dort herrschenden Quali-
tatsverstandnis verglichen werden.

Sofern im Unternehmen keine Null-Fehler-Strategie besteht,
kann auch eine Kliarung der Fehlerkultur vorgeschaltet
werden. Ein gemeinsames Verstindnis zu erzielen, konnte
bei dieser Vorgehensweise aber eher schwierig sein.

Im nachsten Schritt sollten gemeinsame Definitionen der
jeweiligen Begriffe abgeleitet werden. Sobald diese vorlie-
gen, kann im Anschluss tiber die konkreten Einzelthemen
diskutiert werden, die der Qualitatsmanager als nicht aus-
reichend beherrschte Risiken identifiziert hat. Anschlie-
Rend sollten der Projekt- und der Qualitidtsmanager einen
Konsens finden konnen, um dann auf dieser Basis einen
gemeinsamen Plan zum Umgang mit den daraus folgen-
den Konsequenzen dem Projektauftraggeber vorzustellen.
Sinnvollerweise sollte dabei auch der Weg zur vorgeschla-
genen Losung dargelegt werden, auf Basis der erkannten
fritheren Sichtweisen hinsichtlich der Begriffe ,Fehler,
,Problem“ und ,Risiko“.
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Fehlerkultur des Unternehmens zur Richtschnur fiir die
Risikotoleranz und damit das Erfordernis einer struktu-

rierten Risikoanalyse machen.

4.3.7 Methodenkompetenz

Wie bereits oben erlautert (siehe Abschnitt 3.2.6), kann
aufseiten des Projektmanagers nicht immer eine ausrei-
chende Kenntnis der Methode der Risikoanalyse, insbe-
sondere der nicht trivialen FMEA-Methodik, vorausgesetzt
werden. Haufig wird die Methode auch missverstanden.
Dieses Missverstdndnis ndhrt sich aus der Tatsache, dass
die Methode einen ausreichenden strukturierten Rahmen
benotigt und damit Zeit investiert werden muss. Soweit
zur Unterstiitzung keine datenbankgestiitzte Software
angewendet wird, ist der Aufwand fur Folgeprojekte
héufig nur unwesentlich reduziert. Damit entsteht bei den
Projektbeteiligten haufig der Eindruck, dass man jedes Mal
erneut die gleichen Themen im Detail diskutieren miisse,
ohne bedeutende Fortschritte zu erzielen.

An dieser Stelle kann angesetzt werden, indem der me-
thodische Ansatz den Projektmanagern vertieft dargelegt
wird, um deren Verstandnis fiir diese Methode sicher-
zustellen. Gerade die Erfolge aus fritheren Projekten, in
denen Risikoanalysen erfolgreich eingesetzt wurden, sind
dabei als ,,good practice” herauszustreichen. Soweit es

die Moglichkeit gibt, die Methode in reduzierter Form
anzuwenden, um so besonders kritische Aspekte wie
Kundenanforderungen, Sicherheitsforderungen oder Re-
klamationsschwerpunkte zu entscharfen, kann eine solche
Reduktion ein Schritt sein, um die eskalierte Situation des
Projekts beherrschbar zu machen. Dabei muss allerdings
beiden Seiten bewusst sein, dass dies eine Notlosung fiir
diesen Einzelfall ist und damit nicht verallgemeinert wer-
den darf. Im néchsten Schritt ist auf Basis der in Abschnitt
5 vorgestellten Praventionsmethoden zu agieren.

Sicherstellen, dass beide Partner kompetent iiber die
Risikoanalyse diskutieren konnen. Wissensdefizite

miissen fir eine gemeinsame Entscheidungsfindung

ausgeschlossen sein.

4.3.8 Macht/Autoritdt

Da Konflikte, die sich auf unterschiedliche Dimensionen
der Macht stiitzen, haufig auch personliche Aspekte in sich
tragen, ist zunachst sicherzustellen, dass zwischenmensch-
liche Aspekte diesen Konflikt nicht ndhren. Sollten diese
vorliegen, ist zu kldren, ob die zwischenmenschlichen

Konflikte zumindest fiir die Projektarbeit gelost werden
konnen. Soweit dies nicht moglich erscheint, sollte geklart
werden, ob andere Personen die Entscheidungsbefugnis
fiir die weitere Vorgehensweise vom Projekt- und/oder

Qualitatsmanager iibernehmen kénnen.

Soweit zwischenmenschliche Konflikte nicht bestehen,
konnen im ersten Schritt zwischen dem Qualitats- und
dem Projektmanager die unterschiedlichen Verantwortlich-
keiten geklart werden. Dabei dirfte sich fir beide Parteien
nach kurzer Zeit zeigen, dass es wesentliche Unterschiede
in ihrer Sichtweise gibt, die den Blick auf gemeinsame
Interessen eventuell verstellen. Insbesondere seine eigene
Verantwortung fiir die ,,Qualitat” nach Projektabschluss
mag dem Projektmanager nicht in jedem Fall bewusst sein.
Diese Verantwortung geht einher mit seiner Verantwor-
tung fiir die Qualitat des Projektergebnisses. Auf dieser
Basis kann der Qualitditsmanager dem Projektmanager
moglicherweise verdeutlichen, dass beide eine analoge
Verantwortung haben und dass eine kurzfristige, auf der
Grundlage von Machtbefugnissen gefallte Entscheidung,
langfristig zum Verfehlen der Erwartungen an die Positi-
on fithren kann. Ziel muss sein, dass der Projektmanager
letztendlich den Qualitdtsmanager als Berater fir die
richtige Umsetzung der Risikoanalyse akzeptiert, um eine
nicht zielfithrende Diskussion tiber die Autoritdt im Pro-
jekt zu entscharfen.

Eine gemeinsame Eskalation ist bei einem Autoritats-

konflikt unmoglich.

4.3.9 Transparenz

Die Verweigerung einer umfassenden Risikoanalyse mit
der Begriindung des Know-how-Schutzes ist als hochst
kritisch zu bewerten. Je nachdem, wie der Kaufvertrag
zwischen Kunden und Lieferanten gestaltet ist, hat der
Kunde ein Anrecht auf eine vollstdndige Risikoanalyse und
die Einsicht in dieselbe. Im Extremfall kann der Kunde
eine strukturierte Risikoanalyse auf Basis der geschlosse-
nen Vertrage juristisch einfordern. Sieht das Unternehmen
dadurch grundsatzliche Geschaftsinteressen gefdhrdet,

so muss dies im entsprechenden Vertragswerk geregelt
werden. Moglichkeiten hierzu sind Geheimhaltungsver-
einbarungen, Regeln zur Einsicht in die Risikoanalyse
anstelle einer Ubergabe etc. Moglicherweise folgen aus
einer Risikoanalyse auch Pflichten fiir den Kunden, um so
die Forderungen der Produktsicherheit fiir das in Verkehr
gebrachte Produkt zu gewdhrleisten. Soweit diese Aspekte
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nicht kommuniziert werden, verbleibt die Verantwortung
fiir die Produkthaftung moglicherweise beim Lieferanten.

Selbstverstandlich sind auch die Aspekte des Zusatzauf-
wands fir eine ,kundenangepasste” Risikoanalyse zu
berticksichtigen, einschlieRlich des nicht vorhandenen
Nutzens fiir beide beteiligten Parteien. Aus diesem Grund
ist die redundante Erstellung zweier Risikoanalysen auf-
wendig, aber nicht Nutzen bringend fir das Unternehmen.
Womoglich ist sie sogar kontraproduktiv, falls Sachverhal-
te auftreten, die in der an den Kunden weitergegebenen
Risikoanalyse nicht angegeben waren.

Ein weiteres wesentliches Argument hinsichtlich der
erkannten bedeutenden Ressource ,Wissen“ ist, dass nicht
nur externe Transparenz zu beriicksichtigen ist. Auch die
interne Transparenz, mit dem Ziel, die lernende Organisa-
tion zu unterstiitzen und hierdurch die Wettbewerbsfahig-
keit des eigenen Unternehmens aufrechtzuerhalten bzw.
weiterzuentwickeln, hat an Bedeutung gewonnen.

Vertraglich vereinbarte Leistungen ohne Einverstdndnis
des Kunden zu reduzieren, kann fiur das Unternehmen
ein erhebliches Risiko im Rahmen gesetzlicher Produkt-

haftung zur Folge haben.

4.3.10 Fazit

Die hier vorgestellten Ansétze basieren auf der Annahme,
dass die Situation kurzfristig gelost werden muss. Selbst-
verstandlich sind die vorgestellten Handlungsoptionen da-
her nicht unbedingt nachhaltig. Der Fokus der Mafnahmen
liegt auf der Entscheidung, den weiteren Weg in einem
vorliegenden Projekt festzulegen und die unkontrollierte
Eskalation im Rahmen eines Meilensteins zu vermeiden.
Wie solche Konflikte grundsétzlich praventiv vermieden
werden konnen, ist Gegenstand des folgenden Kapitels 5.

Die in diesem Abschnitt vorgestellten Mafnahmen gehen
davon aus, dass sowohl der Projekt- als auch der Qua-
litaitsmanager bereit sind, eine Kompromisslésung zu
finden und umzusetzen. Diese Losung wird in der Regel
durch das Management zu unterstiitzen sein. Dabei kann
in der Regel davon ausgegangen werden, dass die Unter-
nehmensleitung bei nachvollziehbaren Argumenten und
aufgezeigten Handlungsoptionen der Kompetenz der
Verantwortlichen vertraut und damit die vereinbarten
MaRnahmen freigibt.

Die gemeinsamen Ansitze setzen den Willen voraus,

eine gemeinsame Lésung zu finden.

5 Pravention

5.1 Generelle Prdventionsstrategie

Zur Pravention koénnen aus den o. g. Vorgehensweisen, die
in bereits eskalierten Situationen greifen, einige generelle
Malnahmen abgeleitet werden. Diese MaRnahmen sollen
dazu dienen, die in den Abschnitten 3 und 4 diskutierten
Konflikte gar nicht erst entstehen zu lassen. Im Folgen-
den werden den unterschiedlichen diskutierten Szenarien
einige Ansdtze zu moglichen Verbesserungen bei Folgepro-
jekten.

Liegt eine der oben beschriebenen Eskalationssituationen
vor, sollten Qualitits- und Projektmanager gemeinsam
versuchen, diese Schwéchen im System zweckmaRig zu
beheben. Hieraus wird erheblicher Nutzen fiir Folgepro-
jekte gewonnen, da die zur Konfliktlosung notwendigen
Ressourcen direkt dem Projektgegenstand zugutekommen.
Derartige Praventionsstategien sind also auch als MaRnah-
men im Rahmen der stindigen Verbesserung der Leis-
tungsfdhigkeit des Unternehmens zu betrachten.

Grundsatzliche langfristige Strategien setzen unterneh-

mensinterne Regelungen voraus.

5.2 Zielkonflikt

Soweit sich Konflikte auf Basis des vermeintlich unter-
schiedlichen Zielverstandnisses zwischen Projektmanager
und Qualitdtsmanager gezeigt haben, sollte der Prozess
zur Festlegung der Projektziele kritisch tiberpriift werden.
Offenbar ist die Standardisierung der Zieldefinition nicht
ausreichend. Durch Losung dieser Konfliktstelle wird die
Effizienz im Projekt splirbar ansteigen.

Weiterhin ist auf Managementebene eine generelle Klarung
des internen Verstdndnisses der Erwartungen des Manage-
ments an die Mitarbeiter herbeizufiihren. Dies schlieft
auch die Verhinderung der Zweckentfremdung des Bud-
gets der Risikoanalyse mit ein.
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Vorschldge aus der Praxis

Bewdhrt hat sich, zu diesem Zweck im Unternehmen
einen Standard hinsichtlich der Zieldefinition fiir die
Projekte festzulegen und beispielsweise in einem
Projekthandbuch zu dokumentieren. Die Wirksam-
keit einer solchen Festlegung sollte im Rahmen von
Reviews regelmaRig durch das Management bewertet
werden.

Nachvollziehbare, eindeutige und widerspruchsfreie

Zielvorgabe des Managements an Projektmanager und

Qualitdtsmanager

5.3 Ressourcenkonflikt

Wenn Ressourcen des Projekts fiir andere Aufgaben als
die geplante Risikoanalyse verwendet werden, muss ein
System geschaffen werden, das transparent macht, wie die
Ressourcen im Rahmen der Projektarbeit eingesetzt wur-
den. Zudem muss die Verantwortung fiir die Qualitdt im
Projekt klar in einer Projekt-Policy definiert und dokumen-
tiert werden.

Ansonsten ist die Steuerung der Projekte auch eine we-
sentliche Leitungsaufgabe (siehe Abschnitt 8.3.2 in DIN EN
ISO 9001:2015).

Dartiber hinaus besteht die Moglichkeit, mittels Claim-
Management friithzeitig Fehlentwicklungen in Projekten
transparent zu machen, um ausreichend friith gegensteu-
ern zu konnen.

Vorschlidge aus der Praxis

In Unternehmen wird fiir die Risikoanalyse eine
eigene Kostenstelle eingerichtet. In den einzelnen
Projekten wird jeweils ein eigenes Projektbudget die-
ser Kostenstelle zugewiesen. Damit kann das Projekt
den hierfiir geplanten Aufwand nur im Rahmen der
Risikoanalyse des Projekts verwenden. Dieses Budget
steht damit fiir alternative Tatigkeiten nicht zur
Verfiigung. Im Rahmen der Projektreview ist der Pro-
jektmanager rechenschaftspflichtig zu den einzelnen
Planungsansdtzen und muss damit dem Management
den Status der Risikoanalyse darlegen.

In der Praxis hat sich gezeigt, dass ein moglichst
frithzeitiger Einstieg in die Risikoanalyse das Ver-
standnis fiir deren Bedeutung bei den Projektteam-
mitgliedern fordert, sodass diese die Risikoanalyse
uber die Projektlaufzeit regelméRig weiterentwickeln.

Entwicklung einer Projekt-Policy, um Ressourcenkonflik-

te generell auszuschliefen

5.4 Nutzenrechnungskonflikt

Im Unternehmen muss der Nutzen einer systematischen
Risikoanalyse anhand des Themas Wissensmanagement
bekannt gemacht und deren systematische Durchfiithrung
unterstiitzt werden. Neben der Ermittlung der Risiken
stellt die dokumentierte und systematisch abrufbare
Risikoanalyse eine extrem hohe Absicherung des inter-
nen Wissensstatus dar. Auf dieser Basis kann das Wissen
regelmiRig weiterentwickelt werden, indem beispielsweise
Erkenntnisse der Serienproduktion, der Reklamationsbe-
arbeitung oder weiterfithrender Projekte einflieRen. Die
Wissensbasis ist damit unabhdngig von Einzelpersonen
standig verfiigbar.

Zusidtzlich muss eine Nutzenrechnung auf Basis eines
angemessenen Betrachtungszeitraums erfolgen. Diese
ermoglicht die Erkenntnis, dass Risiken langfristig bertick-
sichtigt werden miissen und dass es dafiir nicht ausreicht,
nur die ersten Wochen nach Serienanlauf zu betrachten. Es
missen zusatzlich die zukiinftig erwartbaren Veranderun-
gen wie Mitarbeiterfluktuation, Anderung an Teilen oder
Prozessen etc. in die Nutzenrechnung eingehen.

Vorschldge aus der Praxis

Muss in einem Unternehmen noch Uberzeugungs-
arbeit durch eine positive Kosten-Nutzen-Rechnung
geleistet werden, bietet es sich an, eine ,Feigenblatt-
Risikoanalyse®, ggf. mit weiteren Beteiligten/Sta-
keholdern, zu wiederholen und dabei deutlich den
Unterschied in den Ergebnissen beider Analysen
darzustellen.

Auch die Analyse einer konkreten Reklamation in
Verbindung mit einer erneuten Risikoanalyse, die im
Projektstatus Versaumtes nachholt, kann die Fehler-
kostenvermeidung mittels Risikoanalyse iberzeu-
gend verdeutlichen.

Um die Erkenntnisse nachhaltig in die Prozesse
des Unternehmens einflieRen zu lassen, kann man
verschiedene Szenarien betrachten, in denen man
unter Anwendung der SWOT-Methode die Qualitat
der jeweiligen Risikoanalyse untersucht. In jedem
Fall sollte dann ein konsequentes Risikomonitoring
implementiert werden.
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Grundsatzliche Kenntnis des Nutzens der Risikoanalyse

ist die Basis einer akzeptierten Einfiihrung und Durch-
fiihrung.

5.5 Konflikt aus der Produktverantwortung

Um einem moglicherweise zu kurzfristigen Fokus der
Projektmanager bei der Risikoanalyse zu begegnen, sind
einige Unternehmen dazu tibergegangen, den urspringli-
chen Projektmanager fiir die Serie als Produktverantwort-
lichen in der Verantwortung zu belassen. Soweit dies nicht
moglich ist, sollte zur Entschiarfung dieses Konfliktthemas
der Ubergang der Projekt- in die Serienproduktionsphase
eindeutig definiert sein. Die fiir die Ubergabe relevanten
Kriterien miissen im Unternehmen klar festgelegt und

mit verpflichtender Wirkung in Kraft sein, um Konflikten
praventiv zu begegnen.

Vorschlige aus der Praxis

Da sich in diesem Zusammenhang der Konflikt um
eine angemessene Risikoanalyse in der Regel aus der
zukiinftigen Ubergabe in die Serie ergibt, hat sich die
enge Einbindung der spdteren Serienverantwortlichen
in das Projekt bewdhrt. Dies wird in den unterschied-
lichen Branchen durch genormte Entwicklungs- und
Arbeitsmodelle (z. B. V-Model, APQP ...) gewédhr-
leistet. Zusatzlich kann dieses durch fest geplante
Quality-Gates, in denen der Reifegrad der Risikoana-
lyse zum jeweiligen Zeitpunkt definiert ist, verifiziert
werden.

Projektmanager zu Produktverantwortlichen in der

Serie machen

5.6 Fehlerbewusstsein

Grundsétzlich muss im Unternehmen ein gemeinsames
von der Leitung vorgegebenes Fehlerbewusstsein vorhan-
den sein. Dieses Fehlerbewusstsein muss zudem durch
MaRnahmen zur Untermauerung der Forderung der
Unternehmensleitung unterstiitzt werden. Dies ist eine
grundsatzliche Forderung der einschldgigen Normen, die
die Anforderungen an QM-Systeme darlegen.

Praktisch kann diese Unterstiitzung des Risikoverstand-
nisses auch dadurch untermauert werden, dass auch nach
Projektabschluss die lessons learned hinsichtlich praven-
tiver MaBnahmen bewusst erweitert werden. Wichtig ist
auf jeden Fall, dass es im Unternehmen ein gemeinsames
Verstandnis des Fehlerbewusstseins gibt. Auf dieser Basis

kann wirkungsvoll reflektiert werden, welche Rolle die
Risikoanalyse bei der Beherrschung potentieller Fehler-
quellen spielt.

Vorschlige aus der Praxis

Im Projektmanagementhandbuch sollten Begriffe wie
yFehler, Problem“, ,Abweichung®, ,Nichtkonformi-
tat" und ,Empfehlung” definiert sein. Gleichzeitig
kann der Umgang mit diesen Themen festgelegt wer-
den. ,Fehler” sind bzgl. der Innovation positiv belegt,
sie sind eine Chance. Fehler, die im Projekt frithzeitig
gemacht und erkannt werden, konnen strukturiert
und nachhaltig aufgelost werden. Hilfreich ist es,
eine positive Fehlerkultur zu etablieren und das
Arbeiten an und mit Fehlern mit einer Risikoanalyse
zu verbinden.

Soweit die Unternehmenskultur Fehlerfreiheit fordert,

ist die Risikoanalyse notwendig, um Fehlerquellen

grundsatzlich auszuschliefen.

5.7 Methodenkompetenz

Um das Verstandnis fiir die Risikoanalyse, insbesondere
der FMEA-Methodik zu fordern, ist es wichtig, die Projekt-
manager fiir das Thema zu gewinnen. Vor diesem Hinter-
grund hat es sich bewdhrt, die Projektmanager ebenfalls
zu Experten fir die Risikoanalyse zu qualifizieren.

Durch die systematische Abfrage von Risiken wird zusatz-
lich auch Wissen gesichert. Daraus ergibt sich ein erheb-
licher Nutzen fiir die gesamte Entwicklungsarbeit. Aus
diesem Grunde ergibt sich fiir die Verantwortlichen des
Entwicklungsprozesses ein Eigeninteresse an der systema-
tischen Bearbeitung der Risikoanalysen mit der Folge, dass
die Verantwortlichen sich von einer Push- in die Pull-Po-
sition bewegen. Soweit dieser Mehrwert im Unternehmen
erkannt wurde, ist eine Diskussion tiber den Nutzen der
Risikoanalyse hinfallig.

Vorschlidge aus der Praxis

Wenn der Projektmanager die Methode der Risiko-
analyse grundsatzlich akzeptiert hat, sollte ihm ein
Spezialist zur Moderation der Risikoanalyse angebo-
ten werden.

Projektmanager miissen in der Anwendung der Risiko-

analyse geschult sein.

11 | @ Nachhaltiges Vorgehen beim Management von Risiken und Fehlern | Stand September 2017



5.8 Macht/Autoritdt

Der Kollision von Macht- und Autoritatsanspriichen in
einem Konflikt zwischen Projekt- und Qualitiatsverantwort-
lichen kann dadurch praventiv begegnet werden, dass die
Rollen der einzelnen Projektbeteiligten prazise festgelegt
werden. Dies kann beispielsweise im Projekthandbuch
erfolgen. Sofern dort alle wesentlichen Aufgaben, Verant-
wortlichkeiten und Kompetenzen geregelt sind, wird es
keine Diskussion uiber die Frage geben, wer die Risikoana-
lyse als ausreichend umfangreich freigeben kann und darf.

Falls dieser Punkt nicht allgemein verbindlich gekldrt
werden kann, bietet es sich an, nicht ausreichend geklarte
Verantwortlichkeiten fiir Kernelemente im Rahmen des
Projektauftrags zu regeln. In diesem Fall muss gegebenen-
falls der Qualitditsmanager bei Projektstart priifen, ob es
im Projekt nicht ausreichend gekldrte Verantwortlichkei-
ten, Aufgabenbeschreibungen und Festlegungen der Kom-
petenzen gibt. Dies kann so weit gehen, dass die Unter-
nehmensleitung den Qualitaitsmanager generell beauftragt,
bei Projektstart die Vollstandigkeit der Beauftragung zu
bestatigen (,Quasi-Audit”).

Klare Zuordnung von Verantwortung vermeidet unnotige

Konflikte; Sonderregelungen sind im Projektauftrag

festzulegen.

5.9 Transparenz

Sofern die Risikoanalyse Bestandteil der Leistungsbeschrei-
bung (Vertrdge o. A.) ist, muss im Vorfeld der Vertragsun-
terzeichnung gepriift werden, ob das Unternehmen bereit
ist, die Kundenforderungen hinsichtlich der Transparenz
der Risikoanalyse zu erfiillen. Falls das Unternehmen dazu
nicht bereit ist, muss das in den Vertragsverhandlungen
kommuniziert werden. Mogliche Verhandlungsoptionen
sind die Begutachtung der Risikoanalyse im Rahmen eines
3rd-Party-Audits, eine Geheimhaltungsvereinbarung, die
Moglichkeit einer Einsichtnahme durch den Kunden ohne
Anspruch auf Aushédndigung etc. Klar geregelt werden
sollte auch die Kommunikation verbleibender Risiken fiir
den Projektauftraggeber, um dessen gesetzliche Verpflich-
tungen erfiillen zu konnen.

Im Zusammenhang mit der in Abschnitt 5.7 thematisierten
Methodenkompetenz wurde schon auf die Bedeutung der
Risikoanalyse zur Wissenssicherung hingewiesen. Dies

ist selbstverstandlich auch im Zusammenhang mit der
Transparenz ein wesentlicher und gewollter Effekt. Nur

transparenten und erkannten Risiken kann durch Design
oder Prozesse addquat begegnet werden.

Das Unternehmen sollte im Vorfeld von Vertragsun-
terzeichnungen sicherstellen, dass es gewillt ist, die

geforderten Leistungen hinsichtlich der Transparenz zu

erbringen.

5.10 Zusammenfassung/Fazit

Die in diesem Kapitel dargelegten Handlungsoptionen
zeigen, welche Ansdtze zur Vermeidung kritischer Situ-
ationen praventiv genutzt werden konnen. Die Ansétze
gehen immer davon aus, dass die Unternehmensleitung
letztendlich willens ist, die Risikoanalyse auch tatsach-
lich praventiv einzusetzen. Ohne klares Commitment der
Unternehmensleitung sind alle vorgestellten praventiven
Methoden nicht umsetzbar; letztendlich muss die Risi-
koanalyse ein Teil der Unternehmenskultur sein. Dabei
kann die Ermittlung der moglichen finanziellen Risiken im
Unternehmen hilfreich sein. Sofern die finanziellen Risiken
den Fortbestand des Unternehmens infrage stellen, muss
und wird die Unternehmensleitung aus eigenem Interesse
aktiv werden. Wenn es noch keine Regelung zur Ermittlung
der finanziellen Folgen eingetretener kritischer Ereignisse
gibt, sollte eine solche in Zusammenarbeit mit Controlling
und Qualitdtsmanagement angegangen werden.

Die Risikoanalyse dient der Reduktion potenzieller
Fehler und der mit diesen verbundenen finanziellen

Risiken; dieses muss durch die Unternehmensleitung

dauerhaft eingefordert und unterstiitzt werden.
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Projektmanagement

Fur den Projektmanager steht die Orientierung an
Laufzeit und Ergebnis seines Projekts im Vorder-
grund. An der Erreichung der Leistungs-, Zeit- und
Kostenziele im Rahmen der Projektbearbeitung wird
er von seinem Auftraggeber bzw. dem Lenkungsaus-
schuss mittels der Kennzahlen zum Projektgegen-
stand (Qualitat, Budget, Termine) gemessen.

Der Projektarbeit nachgelagerte Aspekte wie Qua-
litatskosten oder Produktionsunterbrechungen
werden dem Projektmanager haufig weder angelas-
tet noch sind sie Teil der Erfolgsmessung fiir das
Projekt.

In angespannten Projekten verfallt das Projekt daher
oft in eine reaktive Arbeitsweise - kurzfristig in eine

,Uberlebensstrategie®.

Sichtweisen des Projektmanagers und Qualititsmanagers zu diversen Aspekten

Qualitatsmangement

Der Qualitatsmanager soll die Sichtweise des Unter-
nehmens vertreten, mit dem Ziel der Absicherung
des gesamten Produktlebenszyklus. Hierbei besteht
das Risiko, dass der QM zu stark die Perspektive der
interessierten Parteien, insbesondere die des Kun-
den einnimmt und die Einhaltung der Gesetze und
Normen zu eng interpretiert.

Die Risikoanalyse stellt fiir den Qualitaitsmanager
eine Schliisselmethode zur Erreichung seiner Ziele
dar.

Die Handlungen und Interessen des QM sind auf das
langfristige Bestehen des Unternehmens ausgerich-
tet.

Aus der Sicht des Projektmanagers wird die ange-
spannte Ressourcensituation in der Projektarbeit
durch die Produkt-Risikoanalyse noch weiter ver-
scharft. Insbesondere unter dem Gesichtspunkt,
dass die Risikoanalyse interdisziplinar durchgefiihrt
wird, verursacht sie zusatzlichen Aufwand.

Wahrend der spateren Serienauslieferung stehen
dem Qualitdtsmanager nur begrenzte Ressourcen
zur Verfligung. Daher mochte der Qualititsmanager
moglichst alle Risiken des gesamten Lebenszyklus
vor Serienfreigabe durch alle betroffenen Bereiche
betrachtet und bewertet haben.

Risikoreduzierende MaRnahmen finden sich als Teil
der (standardisierten) Projektablaufplane wieder.
Der Nutzen einer weiteren Produkt-Risikoanalyse ist
wdhrend der Projektphase fur den Projektmanager
nicht messbar. Dadurch werden die Kosten einer
strukturierten Risikoanalyse meistens im Projektbud-
get nicht ausreichend beriicksichtigt.

Der Qualitaitsmanager mochte Fehlerkosten, die
nach der Projektphase in der Serie entstehen, so
frihzeitig wie moglich begrenzen, weil die Kosten
fur Anderungen zur Fehlerbeseitigung im Laufe des
Produktlebenszyklus exponentiell steigen (rule-of-
ten). Aulerdem steht nach Abschluss des Projekts
meist kein Budget (Entwicklungskosten und/oder
Investitionen) flr derartige Optimierungen zur Ver-
figung. Darum ergibt sich fiir den Qualitatsmanager
durch eine detaillierte Produkt-Risikoanalyse, unter
Beachtung der vollstandigen und wiederkehrenden
PDCA-Systematik, ein erheblicher Nutzen.

oy
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Der Projektmanager ist dafiir verantwortlich, ein
Projektergebnis (Produkt oder Dienstleistung) zu
liefern. Wahrend der Projektphase fihlt sich der
Projektmanager durch ein zu enges Fehlervermei-
dungsdenken in der Kreativitat (,trial and error) der
Projektarbeit eingeschrankt. Erkannte Fehler werden
direkt abgestellt, ohne dass daflir nennenswerter Zu-
satzaufwand entstanden ist.

Wesentliche Aspekte der gesetzlichen Produkthaf-
tung werden durch den Projektmanager sehr wohl
berticksichtigt. Dariiber hinausgehende Risiken im
Produktlebenszeitraum des Produkts werden nicht
vollstandig betrachtet. Der wesentliche Fokus des
Projektmanagers liegt auf der Abnahme des Projekt-
ergebnisses, da er damit das Projekt abschlieRen
kann.

Projektmanagement Qualitatsmangement

Der Qualitaitsmanager tragt aufgrund seiner Rolle
(QM-Systemverantwortung) gegeniiber externen Par-
teien wie auch gegeniliber dem eigenen Management
eine bedeutende Mitverantwortung beziiglich der
Qualitat der in der Serienproduktion befindlichen
Produkte.

Dem Qualitatsmanager ist die Moglichkeit von
Kundenriickmeldungen lber fehlerhafte Produkte
und Dienstleistungen nach Projektabschluss be-
wusst. Die Bearbeitung solcher Reklamationen ist
far ihn mit einem teilweise extremen Zusatzaufwand
verbunden. Zudem kennt er die internen Fehler- und
Qualitatskosten. All das fuihrt dazu, dass der Qua-
litatsmanager aufgrund seiner Risikoaversion Fehler-
quellen méglichst frih und vollstandig identifizieren
und nachhaltig vermeiden mochte.

Im Projektmanagement kommt das Wort ,Fehler”
nicht vor; es werden ,Probleme” angegangen. Darin
besteht die ureigene Aufgabe des Projektteams.
Daraus ergibt sich, dass fir den Projektleiter Risiken
aufgrund von Fehlern unvermeidbar sind, um im
Projekt voranzuschreiten. Das Management dieser
Risiken und die Einleitung von Problemlésungsak-
tivitaten sind seine Kernaufgaben. Der Aufwand fir
eine zusatzliche Ausarbeitung und Dokumentation
erscheint ihm daher nicht notwendig.

Risiken aufgrund von Fehlern werden durch Spezia-
listen erkannt und spontan abgestellt (Fehlerbehe-
bung versus Risikovorbeugung).

Fehler sollten gar nicht erst auftreten, damit diese
Risikoquellen grundsatzlich ausgeschlossen sind.
Daher erwartet der Qualititsmanager vom Projekt-
team eine systematische Suche nach Fehlerpotenzi-
alen.

Der tdgliche Umgang mit Fehlern aus der Serien-
produktion fuhrt bei ihm zu einer hohen (zuweilen
Uiberhdhten) Fehlervorbeugungssensibilitat. Daraus
resultiert seine kritische Hinterfragung, ob der
Umfang der im Projektablaufplan geplanten MaRnah-
men zur Risikobeherrschung/-vermeidung ausrei-
chend ist.

Der Projektmanager ist auf die Methoden des Pro-
jektmanagements spezialisiert.

Ihm fehlt in vielen Fallen das Wissen, dass die
Produkt-Risikoanalyse einschlieRlich der FMEA einen
nachhaltigen Nutzen fiir sein Projekt im Ganzen
birgt.

Um eine systematische Produkt-Risikoanalyse bis hin
zur FMEA fir das Projekt durchzusetzen, muss der
Projektleiter gegeniiber seinen Auftraggebern die
Vorteile und den Nutzen der Methode sehr tiefge-
hend kennen und Vertrauen in sie setzen. Ist dies
nicht der Fall, wird er die Methode nicht als nutz-
bringend fiir sein Projekt vertreten (kdnnen).

Damit steht er in Gefahr, aus Sicht des Qualitatsma-
nagers ein ,lgnorant“ zu sein.

Der Qualitatsmanager ist ein Kenner der QM-Werk-
zeuge wie der Risikoanalyse einschlieRlich der FMEA.
Fir ihn ist die Risikoanalyse eine im Rahmen des
gesamten PDCA-Zyklus anzuwendende Malnahme.
Daher besteht er auf der akribischen und vollstandi-
gen Anwendung dieser Methode.

Das kann dazu fuhren, dass die Risikoanalyse zu
umfangreich und detailliert durchgefiihrt wird.
Damit bekommt er oft den Ruf des ,Technokraten“

zugeteilt.
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Projektmanagement Qualitaitsmangement

Der Projektmanager sieht sich als ,Unternehmer im
Unternehmen®. In dieser Funktion hat er die Ver-
antwortung fiir das Projekt (Budget, Termine und
Leistung) wdhrend der Projektlaufzeit und will sich
dabei nicht hereinreden lassen.

Aus diesem Grund beansprucht er die alleinige Be-
rechtigung zur Steuerung der Projektteammitglieder,
insbesondere bei der zur Durchfiihrung der Produkt-
Risikoanalyse.

Von der Qualitatssicherung fordert er daher Unter-
stiitzung, um die Ergebnis- und ggf. auch Prozess-
konformitdt im Projektteam zu gewahrleisten.

Der Qualitatsmanager sieht sich in der gesamtheit-
lichen Verantwortung fiir das Produkt und letztend-
lich den Unternehmenserfolg.

Aus dieser Verantwortung heraus beansprucht der
Qualitatsmanager die Hoheit iiber die Deutung und
Freigabe der Produkt-Risikoanalyse.

Daher fordert er vom Projektmanager neben der
Einhaltung der Prozessvorgaben auch seine Einbe-
ziehung bei der Uberwachung der Planungskonfor-
mitat ein.

Der Projektmanager wei um die vertraglichen
Vereinbarungen zur Offenlegungspflicht der Pro-
duktdokumentation. Um spezielles Firmen-Know-
how nicht an den Kunden weiterzugeben, fordert
er die Moglichkeit, die Risikoanalyse unvollstandig
zu dokumentieren. Aus Sicht des Projektmanagers
werden die Risiken in der Risikoanalysesitzung aus-
reichend konkret angesprochen, um diese dennoch
mit ausreichender Sicherheit auszuschlieRen.

Es ist Teil der Aufgabe des Qualitatsmanagers, mit
seinen Methoden (z. B. Audits, Lessons Learned,
Qualitatsberichte) Transparenz innerhalb des Unter-
nehmens zu schaffen.

Zusatzlich sieht der Qualitatsmanager mogliche
Risiken aufgrund von Wechselwirkungen zwischen
Produkt und Kundenanwendung. Deshalb sieht er es
als vorteilhaft an, wenn dem Kunden bei der Anwen-
dung des Produkts einzelne Risiken bewusst sind.
Die resultierende Know-how-Weitergabe an den
Kunden sieht der Qualitaitsmanager als ,Preis der
Kooperation“ mit dem Kunden an.
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