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WELTMANAGEMENT

Projekimanagement und Qualitdtsmanagementsysteme

Prozef}- und projeki-
haftes Arbeiten

Viele Unternehmen haben in den letzten Jahren Qualitétsmanage-
mentsysteme entwickelt und eingefihrt. Die meisten haben erkannt,
daB klare Festlegung von Verantwortlichkeiten und verbesserte Trans-
parenz der Arbeitsabléufe und Schnittstellen vorteilhaft und nutzbrin-
gend sind. Diese Erfahrungswerte bewegen diese Unternehmen nun
dazu, die néchsten Schritte zu gehen. Einerseits werden Themen wie
Umweltmanagement, Arbeitssicherheit, Personalmanagement und Fi-
nanzmanagement eingebunden mit dem Ziel ganzheitliche Manage-

mentsysteme zu entwickeln.

ndererseits gibt es Anstrengungen in
Ader Weiterentwicklung und Integrati-

on von Fithrungsinstrumenten wie sie
durch ProzeBmanagement, Kennzahlensyste-
me und Projektmanagement repriisentiert
werden.
Die Aufwiinde sind dabei unterschiedlich, da
durch  Qualitdtsmanagementsysteme  be-
stimmte Voraussetzungen und Rahmenbe-
dingungen fur diese Fithrungsinstrumente
geschaffen wurden.
Qualititsmanagement wird gestaltet durch
Prozefimanagement, entnimmt man wortlich
aus der ISO 9000 und Kennzahlen sind be-
reits in Unternehmen vorhanden, wenn auch
noch selten ganzheitlich in einem durchgén-
gigen System verkniipft.
Nur die sinnvolle Einbindung des Projektma-
nagements erweist sich schwieriger, was sich
darin begriindet, daf} sich Qualitdtsmanage-
mentsysteme (z.B. ISO 9000 - Normenfami-
lie) meist auf wiederholende, standardisier-
bare Titigkeiten stiitzen und dicse Tatigkei-
ten in der Regel leichter festzulegen sind als
: " : Projekte, die sich durch
hohe Individualitdt, Dy-
namik und Risiken bei der
Bearbeitung  charakteri-
sieren. Recherchiert man
Normen und Richtlinien
zu Qualitdtsmanagement-
systemen, stellt man fest,
dal diese sich auf die An-
forderungen an ein Pro-
jektmanagement konzen-
trieren und weniger die
konkrete Vorgehensweise
fir die Umsetzung und
Einbindung beschreiben.

Projektmanagement in der
150 9000 - Familie

Die ISO 9001 / Ausgabe 1994 beschréinkt
sich auf 20 Elemente fiir ein Qualitdtsmana-
gementsystem, ohne Projektmanagement mit
einem eigenen Element zu wirdigen. Be-
trachtet man in der Norm das Element ,,Desi-
gnlenkung®, so erkennt man typische Aufga-
ben des Projektmanagements. Leider betrifft
dies nur Produktentwicklungsprojekte, also
technisch ausgerichtete Projekte vornehm-
lich des Entwicklungsbereichs. Die Vielzahl
organisatorischer Verinderungsprojekte
(z.B. Reengineering von Geschiftsprozes-
sen, Jahr 2000, Releasewechsel des PPS-Sy-
stems) kénnen damit nur unzureichend bear-
beitet werden. Meist sind es aber genau diese
Projekte, welche der Zielsetzung eines Qua-
lititsmanagementsystems nach ,.kontinuier-
licher Verbesserung* besonders niitzen.
Normenspezialisten verweisen dabei gerne
auf zwei weitere Leitfaden, die in der Nor-
menfamilie zur Verfligung stehen. Gemeint
sind die ISO 10006 (Guidelines to Quality in
Project Management) und die ISO 10007
(Guidelines for Configuration Management).
Die ISO 10006 beinhaltet eine knappe Be-
schreibung typischer Projektphasen und Kri-
terien wie Qualititsbelange in Projekten
beriicksichtigt werden sollte.

Die ISO 10007 konzentriert sich aufl das
Konfigurationsmanagement von Prozessen,
der Organisation und detaillierten Prozedu-
ren speziell bei Produktentwicklungsprojek-
ten. Beide Normen beinhalten jeweils im An-
hang zwar ausfiihrliche Cross Referenz-Ma-
trizen zum Leitfaden ISO 9004-1. Diese Ma-

trizen wirken aber durch ihren Detaillie-
rungsgrad eher abschreckend als interessie-
rend.

Die neue ISO 9000 Revision 2000 erwihnt
Projektmanagement als Instrument nicht
ausdriicklich, bietet aber durch den integrier-
ten PDCA - Regelkreis (Plan-Do-Check-
Act), die Plazierung fiir die bisher nicht
beriicksichtigten Projekte zur Unterneh-
mensentwicklung und ProzeBverbesserung.

Projektmanagement im
Madallder EEQM

Alle EFQM-Kcriterien lassen sich auf ein Ge-
samtunternehmen, aber auch speziell auf die
Beurteilung des Projektmanagements {iber-
tragen und konnen das Reflektieren des eige-
nen Umsetzung unterstiitzen. Diese besonde-
re Form der Anwendung laBt sich vertreten,
da in Projekten ebenfalls Aufgaben der
Fiihrung, Politik und Strategie relevant sind
und eine effektive Abwicklung ein intensives
Ressourcenmanagement (betreffend die Fi-
nanzen, Informationen, Technologien) erfor-
dert. Der Projektablauf iiber einzelne Phasen
und Meilensteine kann als ,,ergebnisbezoge-
ner ProzeB* gesehen werden und mit Fra-
gestellungen zum Kriterium ,,Prozesse™ gut
hinterfragt werden.

Projektmanagement in der
QS 9000 / VDA 6

Die QS 9000 und der VDA 6.1 beinhalten
spezielle Anforderungen an Qualitdtsmana-
gementsysteme von Automobilzulieferanten.
Der Leitfaden ,Produktqualititsvorauspla-
nung® (APQP, QS 9000) entspricht der Be-
schreibung eines Phasenmodells fiir die Ent-
wicklung von Produkten und Dienstleistun-
gen. Inhalt ist eine genaue Festlegung der ge-
forderten Ergebnisse und Nachweise in jeder
Phase des Projektes. Schldgt man in den Au-
dit-Leitfaden der QS 9000 oder dem VDA
6.1 nach, so zielen auch viele Fragestellun-
gen auf die Einplanung und Abwicklung von
Verbesserungsprojekten ab. Antworten zu
den Themen Projektplanung, Projektsitzun-
gen und die Projektdokumentation werden
erwartet.

Probleme mit Projeki-
management

Die Probleme liegen einerseits in der Anwen-
dung und Nutzung des Instrumentes selbst
(Planungsfehler, Steuerungsfehler, Uberwa-
chungsfehler, unzureichende Hilfsmittel und
Dokumentation) und andererseits beim Zu-
sammenwirken und der Abstimmung (Pro-



jekteinbindung, Kompetenzausstattung, Pri-
oritdten, Unterstiitzung, Beziehungen) mit
dem Qualitdtsmanagementsystem. Die vor-
handenen Defizite in der Anwendung der
Projektmanagement-Werkzeuge konnen
meist durch gezielte Qualifikationsmaf3nah-
men recht schnell reduziert werden. Fiir die
Probleme bei der Abstimmung mit dem Qua-
lititsmanagementsystem ist dies schwieriger
und kann Anpassungen notwendig machen,
welche die Aufbau- und Ablauforganisation
des Unternehmens betreffen.

Grundlegende Voraussetzun-
gen fir die Einbindung von
Projektmanagement

Entscheidend fiir die Effizienz von Projekten
ist deren organisatorische Einbindung in die
funktionale Unternehmensstruktur (Linien-
organisation). Je nach Projektziel und -inhalt
wird fiir das Projekt eine Projektorganisation
gewahlt, die beziiglich der Verantwortungen
und Kompetenzen klar mit der funktionalen
Struktur abgegrenzt und eindeutig festgelegt
sein muf3. In den meisten Unternehmen wer-
den funktional ausgerichtete Projekte (Ent-
wicklungsprojekte,
Markteinfithrungsprojekte,  Informatikpro-
jekte) iiber eine Linienprojektorganisation
und interdisziplindre Projekte zur Unterneh-
mensentwicklung iiber die Projektorganisati-
on des . Einflufmanagements* koordiniert.
Notwendig fiir die Einbindung von Pro-
Jjektmanagement ist, daB im Qualititsmana-
gement-Handbuch neben dem ,,normalen”
Organigramm zur funktionalen Unterneh-
mensstruktur auch die Einbindung der spezi-
ellen, meist nur temporir aktiven Projektor-
ganisation dargestellt wird. Dies sollte die
Verantwortungen und Kompetenzen, wie
schon erwihnt, beeinhalten.

In den wenigsten Handbiichern von Qua-
lititsmanagementsystemen ist dies ausrei-
chend erfolgt. Die Verantwortungen be-
schrinken sich auf ,,allgemeine Verantwor-
tungen und Befugnisse” fiir qualititsrelevan-
te Aufgaben, bzw. die Zuordnung der Verant-
wortung in den ProzeBablaufen.

Ausloser fiir die Einleitung eines Projektes
sind selten eindeutig festgehalten und gere-
gelt. Zwar findet sich im jedem Handbuch ei-
nes nach ISO 9001 zertifizierten Unterneh-
men ein allgemeiner ProblemlosungsprozeR
fiir Korrekturmainahmen. Eine Schnittstelle
zum Projektmanagement sucht man an dieser
Stelle meist vergebens.

Ahnliches zeigt sich in der Beschreibung des
durchzufiihrenden Management Reviews
und der Audits. Vielfach wird unter den eizu-
leitenden Mafinahmen auch eine projekthafte
Bearbeitung verstanden. Nur, warum wird
dies dann auch nicht deutlich gemacht?
Mechanismen, welche eine Prioritét der Pro-
jekte festlegen, findet man selten in Prozes-

sen die auch Ausloser fiir Projekte sein kon-
nen (z.B. Unternehmensentwicklung, Au-
dits). Auch wenn schon ein Projektmanage-
mentablauf beschrieben ist, wird darauf nicht
geniigend eingegangen.

Die Konsequenzen aus diesem Mifstand er-
leben die Projektteams wahrend der jeweili-
gen Projektabwicklung durch Mifverstind-
nisse in der Gewichtung der Projekte und
Aufgaben.

Ein weiteres Defizit zeigt sich in der nicht
ausreichenden Transparenz der gesamten ak-
tiven Projektlandschaft. Zwar ist in den mei-
sten Unternehmen mit Hilfe von PPS-Syste-
men genauestens bekannt in welchem Bear-
beitungsschritt sich ein Fertigungsauftrag
gerade befindet; fiir die Verfolgung von der
Arbeitspakete in Projekten und deren aktuel-
len Fortschrittstand fehlen die Informationen
oder sind, wenn vorhanden, nicht ausrei-
chend gepflegt. Mit dem Nutzen und Bedarf
an ,,Qualititsmanagementplidne zum QM-
System* (ISO 9001) haben viele Unterneh-
men ihre Schwierigkeiten. Die meisten Be-
schreibungen bleiben hier sehr unkonkret.
‘Wenn man erkennt, daB3 die geforderten Qua-
litdtsmanagementpline mittels Ubersicht zur
Zielsetzung und Aufgabenstellung relevanter
Unternehmensprojekte erfiillt wird, ist ein
hilfreiches Dokument fiir das Management
entstanden. In jedem Qualitdtsmanagement-
system sind Festlegung zur Verwaltung und
Lenkung relevanter Dokumente und Auf-
zeichnungen getroffen. Leider nur in weni-
gen Fillen sind dabei auch die wichtigsten
Dokumente im Projektmanagement aufge-
fithrt (z.B. Projektauftrag, Projekt Reviews,
Planung- und Controllingdokumente) und
das, obwohl iiber diese Dokumente viel Geld
im Unternehmen bewegt wird.

Fazit

Das ISO - Zitat: ,,Qualitdtsmanagement ge-
staltet sich durch ProzeBmanagement™ sollte
sicher erweitert werden in dem Sinn: ,,Qua-
litdtsmanagement gestaltet sich durch pro-
zeB- und projekthaftes Arbeiten®. Beide Vor-
gehensweisen sind notwendig fiir die Ertiil-
lung der Ziele und Aufgaben eines effektiven
Qualititsmanagementsystems in den Unter-
nehmen. Die Integration des Projektmanage-
ment in das Qualititsmanagementsystem
wird dann erleichtert, wenn grundsatzliche
Spielregeln im Projektmanagement wie im
Qualititsmanagementsystem befolgt wer-
den. Schaffung von Zielklarheit und nutz-
bringenden Vereinbarungen, diszipliniertes
Einhalten der getroffenen Vereinbarungen,
Anderung der Vereinbarungen, die sich in der
Praxis als nicht sinnvoll erwiesen haben.




